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Suomen autoala on viime vuosien aikana ajautunut haastavaan tilanteeseen. Pandemia,
geopoliittinen epédvakaus ja taloudellinen epavarmuus ovat jittineet jalkensa jokaiseen autoalan
toimijaan tavalla tai toisella, mutta erityisesti autoalan kivijalka, uusien henkiléautojen kauppa,
on kérsinyt merkittdvilld tavalla. Suomen talous on taantumassa, mika aiheuttaa myos omat
haasteensa lainsdddénnollisten vaatimusten, toimintaympariston muutosten ja kilpailun
kiristymisen lisdksi. Tdma tutkielma tarkastelee autoalan murrosta Suomessa kolmesta
strategisesta nikokulmasta hyodyntéden strategian kolmijalkaa teoreettisena viitekehyksena.

Tutkielmassa selvitetddn, miten autoalan murroksen strateginen kokonaiskuva rakentuu ja miten
se voi auttaa maahantuojia sopeutumaan murrokseen. Tutkielma koostuu katsauksesta
murroksen eri késitteisiin, autoalan liiketoimintamalleihin ja nykytilaan. Tdmén liséksi
teoreettisena viitekehykseni kaytetyn strategian kolmijalan nikokulmat avataan ennen
empiirisen aineiston analysointia johtopadtoksineen.

Tutkielma toteutettiin laadullisena haastattelu- ja tapaustutkimuksena yhdessd suomalaisessa
maahantuojaorganisaatiossa, jossa haastateltavat tyoskentelevit. Aineisto keréttiin
puolistrukturoiduilla haastatteluilla, joita tutkielmaan tehtiin seitsemin kappaletta.
Haastateltavat olivat eri liiketoimintafunktioiden johtohenkilGita, jotka ovat aktiivisesti osana
yrityksen strategiatyotd. Aineisto analysoitiin teoriaohjaavan temaattisen analyysin avulla
hyodyntéen strategian kolmijalkaa, mikd mahdollisti eri ilmididen, tulkintojen ja rakenteiden
ymmaértdmisen jattden tilaa haastateltavien subjektiivisille ndkemyksille koskien autoalan
murrosta, nykytilaa ja tulevaisuutta.

Tulokset osoittavat, ettd murros niyttdytyy moniulotteisena ilmiond, jossa toimialan
rakenteellinen kannattavuuskriisi, uusien toimijoiden markkinoille tulo ja ansaintalogiikan
muutos kytkeytyvét vahvasti toisiinsa. Toimialapohjaisesta ndkokulmasta keskeisiksi tekijoiksi
nousivat kilpailun kiristyminen, asiakkaiden neuvotteluvoiman kasvu ja korvaavien tuotteiden
uhka. Resurssipohjaisesta nikokulmasta digitaaliset alustat, asiakasdatan hallinta ja
jalleenmyyjaverkoston sitouttaminen ndhdaan keskeisind tulevaisuuden kilpailutekijoina.
Institutionaalinen nékdkulma korostaa regulaation, verotuksen ja kuluttajakayttdytymisen
asteittaisen muutoksen merkitysta strategisten valintojen taustalla.

Tutkimuksen perusteella autoalan murros ei nayttdydy yksittdisend tapahtumana, vaan
pitkdkestoisena siirtyménd, jossa useat rakenteelliset tekijat vaikuttavat samanaikaisesti.
Strategian kolmijalka tarjoaa viitekehyksen, jonka avulla maahantuojaorganisaatio voi jisentdd
tdtd kokonaisuutta ja tunnistaa, mihin strategisiin painopisteisiin tulisi keskittya. Kestdva
kilpailuetu ei muodostu yksittdisestd innovaatiosta tai liilketoimintamallista, vaan kyvysté
tarkastella murrosta samanaikaisesti useasta ndkokulmasta ja sopeuttaa strategisia valintoja
jatkuvasti muuttuvassa toimintaymparistossa.

Avainsanat: murros, autoala, strategian kolmijalka, kilpailuetu
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1 Johdanto

1.1 Johdatus aiheeseen

Autoteollisuus on globaalisti yksi merkittdvimmisté teollisuudenaloista, jonka
kehityskulut heijastuvat voimakkaasti myds Suomeen. Erityisesti uusien henkildautojen
markkina on kohdannut kysynnén heilahteluja, kiristyvda sddntelyd seka kilpailun

voimistumista, miké on lisdnnyt paineita koko toimialan toimijoille.

Koronapandemian vaikutus toimitusketjuihin ja uusien autojen tuotantoon on ollut
merkittdvi, mistéd ala on alkanut hiljalleen toipua, mutta maailman geopoliittinen
tasapaino on huojunut viime vuosina, miki on vaikuttanut myos talouden tasapainoon.
Talouden ollessa epétasapainossa ja tulevaisuudennikymien ollessa hdmirén peitossa,
uusien autojen hankinta ei todennékoisesti ole useiden yksityis- tai yritysasiakkaiden
hankintojen prioriteettilistalla korkeimpana. Ensirekisterdintien kiyrd suuntaa edelleen
siis alaspdin. Epdvakaan taloudellisen tilanteen lisdksi Euroopassa valmistettavien seka
myytdvien autojen padstorajat jatkavat kiristymistdin tiukemmiksi EU:n lainsdddannon
myotd, mik aiheuttaa painetta autovalmistajille ja maahantuojille, kun tuotevalikoiman
tdytyy jatkossa tayttdd uudet ymparistovaatimukset suurien sakkojen uhalla.
Ilmastonmuutos ei odota rauhallisempaa geopoliittista tilannetta vaan jatkaa kulkuaan,
mikali kulutustottumuksiin ja nykyisten tuotteiden vastuullisuuteen ei puututa.
Monipuoliset tuoteportfoliot ja korkeat volyymitavoitteet asettavatkin maahantuojat

tiukan paikan eteen vaikeilla markkinoilla kuten Suomessa.
1.2 Tutkielman tavoite, rajaus ja tutkimuskysymykset

Erilaiset opinnéytetyot, tutkimukset, julkaisut, toimijat ja autoala yleisesti ovat
todenneet useamman vuoden, ettd autotoimiala eldd ja on eldnyt pidemmén aikaa
murrosvaihetta, jossa korostuvat erindiset teemat kuten sdhkdistyminen, digitalisaatio,
uusien liitketoimintamallien hyddyntdminen ja asiakaskokemuksen kokonaisvaltainen
parantaminen vastuullisuuden, automaation, tekoédlyn seki palveluiden avulla. Alaan
liittyvid tutkielmia Suomen toimialalta on tehty, mutta suoraan autoalan strategiatyohon
ja tulevaisuudenndkymiin liittyvid tutkimuksia on hyvin niukasti, jos laisinkaan.
Erindisid strategisia tydkaluja on luonnollisesti olemassa ja autoalan eri toimijat
pyrkivat kiyttdmain niitd omissa strategioissaan, mutta murrosta ja strategiaa

kasittelevaa tutkimusta autoalan kontekstissa tarvitaan lisidméaidn ymmaérrysta



merkittdvimmistd murrokseen vaikuttavista tekijoistd. Mihin autoalan organisaatioiden

tadytyy Suomessa keskittdd panostuksiaan, jotta he ja autoala pysyisivit kannattavana?

Suomi on edistyksellinen monessa asiassa, mutta télld hetkelld autoalan murroksen
strategisen kokonaiskuvan ja uusien liiketoimintamallien tunnistamisessa on puutteita.
Suomalaisia on vuosia nimitetty maailman nopeimmaksi kansaksi, mutta timan
nimityksen ylldpitdaminen edellyttdd uusien mahdollisuuksien tunnistamista ja niiden
pitkdjanteistd strategista toteuttamista. Strategiat voivat poiketa toisistaan, mutta samalla
niiden keskindinen kytkds toisiinsa on ddarimmadisen tarkedd koko yrityksen selkedn
strategiatyon méérittdmisen kannalta. Johdonmukaisen ja selkedn strategian
kokonaiskuvan méérittiminen on menestyvén ja kilpailuetua tavoittelevan yrityksen
toiminnan keskiossd, miké pitee myos autoalan toimijoihin. Tdmén tutkielman
tarkoituksena on tuottaa autoalalla strategiaty6ta tekeville tyokaluja tarkastella
kilpailuetuja ja selkeyttdd autoalan murrosta Suomessa strategisesta ndkokulmasta

uusien autojen maahantuojan kontekstissa. Tutkimuksen paédtutkimuskysymys on:

o  Miltd autoalan murroksen strateginen kokonaiskuva néyttdd maahantuojatason

nékokulmasta?
Tatd padtutkimuskysymysti tarkennetaan seuraavilla alakysymyksilla:
e Mitd tarkoitetaan murroksella?
o Miltd autoalan nykytila néyttid laajemmassa kuvassa?
o Mistd strateginen kokonaiskuva muodostuu?

e Miten autoalan murros ndyttdytyy uusien autojen maahantuojan eri

litketoimintafunktioiden ndkékulmista?



2 Muutos, transformaatio, disruptio vai murros?

2.1 Kasitteiden kirjo

Ymmartddksemme uusia liiketoimintamahdollisuuksia ja autoalan murrosta tulee
meidén tarkastella murroksen kisitettd seka nykyisié liiketoimintamalleja.
Pyrkimykseni tissd padluvussa on selkeyttdd murroksen kéasitettd, kun taas seuraavassa

péaéluvussa luodaan lukijalle katsaus autoalan nykyisiin liiketoimintoihin.

Jotta voidaan ymmartda tarkemmin autoalan liiketoimintamalleja sekd niissa
tarkasteltavaa murrosta, tdytyy tehdi tietynlainen erittely muiden tédhéin aihepiiriin
liittyvien késitteiden ja murroksen viélille. Ndihin muihin késitteisiin siséllytin tissa
luvussa termit muutos, transformaatio ja disruptio, jotka voivat helposti tarkoittaa samaa
asiaa terminologiaan perehtymattomalle lukijalle. Useat ajankohtaiset julkaisut,
menneet tutkimukset ja eri alojen ammattilaiset kdyttiavét titd sanastoa jopa hieman
trendisanastona, mutta tarkat méiéritelmat jaavat usein epamaardisiksi. Tdimé ongelma ei
rajoitu vain arkikieleen tai yleisiin keskusteluihin, silld my0s akateemisessa
keskustelussa kasitteitd kdytetdédn toisinaan rinnakkain ilman selkedd erottelua (Lile

ym., 2025; Kivimaa ym., 2021).

Téssd tutkielmassa pyritddn selkeyttdmédn tétd jaottelua ja perustelemaan, miksi juuri
murros on kisitteend sopivin kuvaamaan autoalan timénhetkisti ja tulevaa kehitysté.
Jotta voimme ymmértda nykypdaivéista keskustelua, tulee meidéin tarkastella

menneisyyttd sekd tdmén aihepiirin historiallista perustaa.
2.2 Muutos: sisaisen uudistumisen kasitteet

Muutoksen tutkimuksen klassinen perusta luotiin muutosjohtamisen oppi-iséné pidetyn
Kurt Lewinin (1947) toimesta. Lewin oli psykologi, joka tutki sosiaalipsykologiaa ja
ryhmadynamiikkaa. Hén kehitti muutosjohtamiselle kolmiportaisen mallin, jotta johtajat
ja tutkijat pystyisivit ymmartdméédn organisaatiomuutosta paremmin systemaattisen ja
hallittavamman prosessin kautta. Lewin tunnisti tutkimuksessaan ithmisissd erdénlaiset
voimakentit (force fields), jotka ohjaavat ihmisten kayttdytymistd muutoksen sisilla.
Néma voimakentét saattoivat olla muutosta tukevia tai sitd vastustavia. Tdmén prosessin
ensimmaéisessd portaassa/vaiheessa vakiintuneet toimintatavat puretaan ja jdsennelldan

organisaation tai ryhmén sisélld auki. Tdsséd vaiheessa tavoitteena on saada ihmiset
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ymmaértaméadn muutoksen tarve ja haastaa vanhat toimintatavat seké tottumukset.
Seuraavassa vaiheessa ndma vanhat toimintatavat korvataan uusilla ja lopulta
viimeisessd vaiheessa ne vakiinnutetaan uudeksi normiksi osana uudistuneita
toimintatapoja. Muutos késitteend voidaan ndhdd suuremmassa kuvassa pienempana,
vaikkakin tdrkeénd toimenpiteend, joka kohdistuu yksittdisen yksilon, ryhmaén tai
kokonaisen organisaation tapaan toimia sen sijaan, ettd jotakin muuttuisi jatkuvasti

perustavanlaatuisesti tai kokonaisvaltaisesti.

Kotterin (1996) myohempi malli laajensi ja tarkensi Lewinin ajatuksia ja korosti
muutoksen johtamista organisaatiotasolla, mutta sdilytti muutoksen prosessimaisen ja
vaiheittaisen luonteen. Kotter jakoi mallinsa kahdeksaan eri osaan: kiireellisyyden
tunteen luonti, muutosta johtavan tiimin muodostus, vision ja strategian luonti
muutokselle, muutoksesta viestiminen, esteiden poistaminen muutoksen tieltd, lyhyen
aikavilin voittojen tuottaminen, saavutusten vakiinnuttaminen lisimuutoksen
synnyttdmisen kannustajana ja uusien toimintatapojen juurruttaminen osaksi
organisaatiokulttuuria (Kotter 1996, 27). Myohemmin Kotter (2012) totesi myos, ettd
ndma mallit eivat pelkdstdédn olleet hyodyllisid muutoksen johtamiseen vaan laajemmin
ne auttoivat thmisid puhumaan laajemmin muutosongelmista ja -strategioista sekd
transformaatiosta. Muutoksessa korostuukin siis operatiivinen uudistaminen ja sen

hallinta, kun taas transformaatio ulottautuu syvempédn uudistumiseen.

2.3 Transformaatio: pitkdkestoinen ja kokonaisvaltainen organisaation

muutos

Kuten todettua, transformaatiolla on lainalaisuuksia muutokseen, josta sitd on johdettu
vuosien saatossa, mutta nidma kaksi késitettd kuitenkin poikkeavat toisistaan.
Transformaation késitettd organisaatioiden muutoksessa on alkujaan esitelty Tushmanin
& Romanellin (1985) toimesta, kun he olivat tunnistaneet aikaisempien organisaatioiden
evoluutiota tutkivien mallien sisdltdneen puutteita kokonaisvaltaisessa teoriassa, joka
huomioisi sekd sisdiset ettd ulkoiset muutosvoimat. Romanelli & Tushman (1994)
kuvasivat titd puutetta kokonaisvaltaisessa teoriassa empiirisessd tutkimuksessaan
organisatorisesta transformaatiosta ja sen luonteesta. Tutkimuksessa tarkasteltiin
muuttavatko organisaatiot rakenteitaan, strategioitaan ja jarjestelmidin ennemmin
lyhyissé ja vahvoissa murrosjaksoissa vai pikemminkin jatkuvan ja tasaisen kehityksen

kautta. Tunnistettuaan organisaatioiden kdyvén 1dpi pitkid vakauden kausia, joita seuraa
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perustavanlaatuiset transformaation ajanjaksot, Tushman ja O’Reilly (1996)
konkretisoivat téitd asiaa pidemmalle kuvaamalla transformaation organisaation

syvillisend, strategisena ja pitkdkestoisena uudistumisena.

Transformaatiossa ei ole kyse muutoksen tavoin vain yksittdisistd prosesseista, vaan
organisaation identiteetin, rakenteen ja jopa arvonluontilogiikan
uudelleenmuodostamisesta. Merkittdvind tunnistettavina tekijoind transformaatiossa
voidaankin pitdd sen olevan seurausta organisaation sisdisestd, tietoisesta uudistamisen
tarpeesta, jota johdetaan uusien rakenteiden ja toimintamallien kautta. Transformaatio
voi olla esimerkiksi digitaalinen transformaatio, jossa yritys ottaa kdyttdon uusia
teknologioita ja toimintamalleja, jotka muuttavat sen toimintaa perusteellisesti (Vial,
2019). Kotter (2012) ja Tushman & O’Reilly (1996) korostavat molemmat johdon
roolia suunnan ndyttdjiné ja vision rakentajana, silld ilman selkedi johtajuutta

transformaatio jié helposti irralliseksi muutosten sarjaksi.
2.4 Disruptio: markkinoita rikkova voima

Disruptio eroaa sekd muutoksesta etti transformaatiosta siind, etti se on tyypillisesti
ulkoapdin tuleva muutosvoima ja painottuu vahvemmin markkinoihin ja toimialaan
kokonaisuutena. Bower & Christensen (1995) tarkastelivat disruptiota ja disruptiivisia
innovaatioita. Heidédn mukaan yksi litketoiminnan johdonmukaisimmista ilmidistd on
vuosien varrella ollut se, ettd johtavat yritykset epdonnistuvat pysyméddn toimialojensa
huipulla, kun teknologiat tai markkinat muuttuvat. Clayton Christensen (1997)
maédritteli teoksessaan Edelldkdvijén dilemma (eng. The Innovator’s Dilemma)
disruption ilmidksi, jossa uusi teknologia tai litketoimintamalli syrjdyttdd vakiintuneet
teknologiat tai litkketoimintamallit tarjoamalla aluksi yksinkertaisempaa tai edullisempaa
ratkaisua, mikd voi ndyttdytyéd ajan henkeen heikompana ja tarpeettomana verrattuna
markkinoilla oleviin johtaviin teknologioihin tai litketoimintamalleihin. Vaikka
disruptio ndhdaénkin usein markkinoilla ja toimialoilla hdiritd aiheuttavana ilmioné, on

tulkinta disruption mielekkyydestéd usein kaksijakoinen.

On olemassa yrityksii ja organisaatioita, jotka pyrkivit suojaamaan nykyliiketoimintaa
keskittyen nykyiseen arvonluontilogiikkaansa, vilttden transformaation mahdollisuuden
ja ldhinnd seuraten mahdollisten disruptioiden merkittdvyyttd. Tdmin ohella on
kuitenkin olemassa yrityksid ja organisaatioita, jotka haluavat proaktiivisesti etsid

mahdollisuuksia horjuttaa nykyistd markkinatilannetta uusien kasvumahdollisuuksien
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nojalla (Christensen 2007, 32). Kéytdnndsséd tdmé voi ndyttiytyd tdysin erillisend
litketoimintafunktiona yrityksen nykyisesti liiketoiminnasta, mutta sen tavoitteena on
16ytéé keinoja, jolla toimialan nykytilaa pystyttdisiin horjuttamaan disruption tavoin
merkittdvésti. Tdmén voisi tulkita tietylld tavalla transformaation piiriin, mutta tita
voitaisiin tarkastella enemmaénkin transformatiivisena disruptiona, jossa
tarkoituksenmukaisesti pyritdén horjuttamaan nykyistd markkinatilannetta
perusteellisesti. Toimialalla jo toimiva yritys ja organisaatio voi transformaation kautta
toteuttaa disruptiivisen innovaation, joka edellyttdd samalla sen oman liiketoiminnan
uudistamista, mutta samalla vaikuttaa merkittdvasti muihin toimialalla toimiviin
toimijoihin. Christensenin (2016, 217-220) mukaan perinteinen ja suuri toimialalla
oleva yritys pystyy luomaan onnistuneen disruptiivisen teknologian parhaiten, mikéli
kyseinen yritys on ymmartinyt luoda erillisen liiketoimintafunktion, ehki jopa erillisen
yrityksen, joka keskittyy suunnittelemaan disruptiota aiheuttavia innovaatioita erillisené
toimijana sen sijaan, ettd timéa funktio joutuisi yrityksen sisilld yrittdmain luoda

innovaatioita, jotka lahtokohtaisesti sotisivat perusliiketoiminnan funktioita vastaan.

Christensen (1997; 2007; 2016) tarkastelee disruptiota vahvasti resurssipohjaisesta
nékokulmasta, mikd ohjaa myos hinen tulkintojaan yritysten selvidmisesté ja
parjaamisestd disruption keskelld. Keskioon hinen ajatuksissaan asettuvat yritysten
johtajapositioissa olevat henkil6t sekd heidén kykynsa johtaa yrityksid disruptiivisten

teknologisten innovaatioiden tehdessé tuloaan.

Christensenin jdlkeen monet tutkijat ovat huomauttaneet, ettd disruptio-termié on alettu
kéyttdd liian laajasti ja epdtarkasti. Kuten Lile ym. (2025) toteavat, disruptiosta on tullut
yleistermi kaikelle muutokselle, mikd on hamaértinyt sen alkuperdisté teoreettista
merkitystd. Samoin Kivimaa ym. (2021) ja Kawamoto (2019) ovat kritisoineet, etti
disruptio-sanaa kéytetddn usein synonyymina murrokselle tai transformaatiolle ilman,
ettd erotetaan ilmidn mittakaavaa tai kestoa. Tdmé on johtanut siihen, ettd disruptiosta
puhutaan toisinaan systemaattisena siirtyménd, vaikka se on alun perin tarkoittanut
yksittdistd, markkinatasoista ilmiotd sen sijaan, ettd puhuttaisiin yhteiskunnallisesta tai
toimialan kokonaisvaltaisesta muutoksesta pidemmallé aikavalilld. Tassd tutkimuksessa
disruptio ndhddédnkin yksittdisend, usein teknologialdhtdisend ilmidné, joka voi toimia
murroksen kdynnistdjdnd ja edistéjand, mutta se ei yksindén itsessddn muodosta

murrosta.
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2.5 Murros: rakenteellinen ja pitkakestoinen siirtyma

Murroksella viitataan tdssd tutkielmassa pitkdkestoiseen, perustavanlaatuiseen ja
rakenteelliseen siirtymiin, jossa vakiintuneet jarjestelmaét, teknologiat, instituutiot ja
toimintamallit korvautuvat uusilla (Geels 2002, 1257). Multi-Level Perspective (MLP) -
malli on yksi keskeisisté teorioista murrosten ymmaértamisessd. Sen mukaan murros
syntyy kolmen tason vuorovaikutuksesta. Niihin tasoihin kuuluvat teknologiset
innovaatiot, vakiintuneet toimialarakenteet ja instituutiot sekd laajempi
yhteiskunnallinen ympérist6. Kun uusi teknologia tai toimintamalli saa riittdvéasti tukea
ja ulkoiset paineet muuttuvat syntyy siirtyméa kohti uutta jarjestelméa. (Geels 2002,
1272.)

Murros ei ole dkillinen ilmid, vaan prosessi, joka voi kestdd vuosikymmenid. Murros
voi koostua useiden rinnakkaisten muutosten, kuten teknologisten innovaatioiden,
regulaation, infrastruktuuriin liitettyjen panostusten ja kuluttajakayttdytymisen
muutoksen yhteisvaikutuksen kautta. (Geels 2002, 1271-1273.) Témai tekee murroksesta
kisitteena strategisesti relevantin tutkielmaa varten, silld se kuvaa pitkdjinteista ja
rakenteellista siirtyméé kokonaisvaltaisesti sen sijaan, etti tapahtuisi jokin dkkindinen ja

nopea markkinareaktio hyvinkin perinteikkaélld toimialalla.

Téssd tutkielmassa keskitytddn murrokseen kisitteend, koska se tarjoaa laajimman ja
syvimmaén teoreettisen ndkokulman autoalan muutoksiin. Toimialaa todenndkoisimmin
muokkaavat samanaikaisesti monet ulkoiset ja sisdiset voimat, jotka yhdessa

muodostavat murroksen (Geels & Schot 2007, 400).

Murroksen késite sopii siten parhaiten kuvaamaan toimialatason ja yhteiskunnallisen
muutoksen mittakaavaa, jossa yksittdiset disruptiot toimivat murroksen edistdjind tai
kdynnistdjind, mutta eivit yksindén selitd kokonaisuutta. Muutoksen ja transformaation
késitteet puolestaan auttavat ymmartdmain yritystasolla tapahtuvaa sopeutumista ja
strategisia uudistuksia murroksen sisilld. Tamain tutkimuksen ndkékulmasta murros ei
siis ole vain tapahtumien seurausta, vaan prosessien, strategisten valintojen ja ulkoisten
paineiden yhteistulosta, jossa yritysten tulee navigoida tai jota yritys voi itse yrittda
ohjata sekd suunnata johonkin suuntaan. Murros eroaa edelld kasitellyistd kasitteista
siind, ettd se on pitkdkestoinen, perustavanlaatuinen ja monitasoinen tapahtumaketju,
jossa useat muutokset limittyvét ja vahvistavat toisiaan luoden rakenteellisen toimialan

murroksen.
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3 Liiketoimintamallit, markkinatilanne & murroksen ajurit

3.1 Autoalan liiketoimintamallit

Autoalan kokonaisuuteen kuuluu monia eri litketoimintamalleja, jotka muodostavat
yhdessé ns. autoklusterin. Autoklusteriin kuuluvat perinteisen autojen tukku- ja
vihittdiskaupan lisidksi ajoneuvojen ja niiden osien valmistus, autojen vuokraus ja
leasing, autojen katsastus sekd auton osien tukku- ja véhittdiskauppa. Huomioitavaa on
myds, ettd autoala muuttuu ja litketoimintamallit sen mukana, minké takia niiden edelld
mainittujen lisdksi autoalalle pyrkii uusia toimijoita. Huomionarvoisia uusia
litketoimintamalleja autoalalla ovat digitaalisten lisdpalvelut, latauspalvelut,
yhteiskdyttoautot sekd erindiset tilauspalvelut. Ndiden liiketoimintamallien sisdlld on

erilaisia tulonlihteitd sekd ansaintamalleja yritysten tuloksenteon kannalta.

Seuraavissa alaluvuissa tulen tarkastelemaan niité tulonldhteita liiketoimintamalleittain,
jotta voidaan muodostaa laajempi kokonaiskésitys siitd, kuinka moninainen autoala on
litketoiminnoiltaan. Ndiden alalukujen tarkoituksena on myds havainnollistaa lukijalle,
ettd muutoksia litketoimintamallien sisélld voi olla hyvinkin paljon, mutta jokainen
muutos ei valttdmattd ole merkittdvi autoalan murroksen osalta. Ndiden alalukujen
avulla pyritdén tunnistamaan ja erittelemédan niitd vaikutustekijoitd, jotka vaikuttavat
sekd ovat vaikuttaneet perustavanlaatuisesti murroksen kehityskaaren suuntaan,

voimakkuuteen ja merkitykseen autoalalla.
3.1.1 Automyynti

Autojen tukku- ja vihittdiskauppa eli perinteisemmin automyynti on litkevaihdoltaan
selkedsti suurin litketoimintamalli, kun tarkastellaan autoklusterin litkevaihdon
jakaumaa. Automyynti siséltdd niin uusien autojen kuin myds kéytettyjen autojen
myynnin. Tdmén tutkielman pohdinnat sekd empiirinen osuus painottuu vahvemmin
uusien autojen myyntiin, mutta luontaisesti kdytettyjen autojen myynti vaikuttaa uusien

autojen myyntiin ja pdinvastoin.

Perinteinen uusien autojen suoran automyynnin litketoimintamalli on ollut olemassa jo
vuosikymmenid. Téssd mallissa automerkkien alkuperdinen laitevalmistaja (eng.

Original Equipment Manufacturer, OEM) valmistaa autoja, jotka maahantuojayritykset
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ovat heiltd tilanneet eli ostaneet. Ndmé maahantuojat myyvét kyseiset autot

jéalleenmyyjille, jotka lopulta myyvét ne loppuasiakkailleen (ks. kuvio 1).

YKSITYISASIAKKAAT

VALMISTAJA H MAAHANTUOJA JALLEENMYYJA

YRITYSASIAKKAAT

Kuvio 1. Perinteinen suoran automyynnin malli

Perinteisessa liiketoimintamallissa jalleenmyyjét ovat suuressa roolissa, kun puhutaan
autojen lopullisesta saamisesta tieliikenteeseen yksityis- ja/tai yritysasiakkaiden
omistamana. Tulonldhteet tidssd myyntiketjussa syntyvit hyvin suoraviivaisesti.
Valmistaja saa rahalliset suoritukset maahantuojalta, joka saa ne jilleenmyyjiltd, joka

saa ne loppuasiakkailtaan eli kyseessd on hyvin pelkistetty nikemys kokonaiskuvasta.

Auton lopullinen myyntihinta loppuasiakkaalle koostuu auton myyntihinnasta, auton
mahdollisista lisdvarusteista sekd mahdollisista jalkimarkkinointisopimuksista. Auton
ostosuoritus tapahtuu joko suoraan kisirahalla eli maksaen auton kokonaissumman

kaupanteon yhteydessa tai osissa esimerkiksi rahoitussopimuksen kautta.

Rahoitussopimuksessa ostajalle koituu yleensd kuukausittaiserin lisdksi maksettavaksi
my0s korkokulut sekd usein suurempi viimeinen loppusumma, jolloin auton omistus
siirtyy kuluttajalle. Lisdvarusteita ja jalkimarkkinointisopimuksia tarjoavat useimmiten
maahantuojat ja jalleenmyyjét erikseen. Tdma edellyttda kuitenkin vastavuoroista
keskustelua toimitusketjun sisdlld, koska valmistaja voi tuotantovaiheessa jo siséllyttad
tiettyjd lisdvarusteita autoon maahantuojan pyynndsti, mutta joissain tilanteissa voi olla
halvempaa asennuttaa ndma lisdvarusteet paikallisilla toimijoilla, kuten esimerkiksi

maahantuojan maahantulotarkastuksen yhteydessa tai jdlleenmyyjdn omassa pisteessa.

Jalkimarkkinointisopimuksia tarjoavat my0s yleensd vain maahantuojat ja
jélleenmyyjét, koska he ovat asiakasrajapinnan kanssa aktiivisemmassa
vuorovaikutuksessa ja titen kykenevéisempid tarjoamaan haluttuja ratkaisuja. Ndihin

sopimuksiin kuuluvat esimerkiksi huolenpitosopimukset, jotka siséltidvit useimmiten
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madraaikaishuollot, kuluvien osien vaihdot sekd normaalista kulumisesta aiheutuvien
vikojen korjaukset, jotka eivét kuuluisi takuun piiriin. Ndiden palvelusopimusten
tarkoituksena on tehdd auton omistamisesta huolettomampaa ja ennakoitavampaa,
minké kautta maahantuojat ja jalleenmyyjat ansaitsevat merkittdvia lisituloja.
Tiivistettynd, tuloja voidaan perinteisessd automyynnissé saada auton myyntihinnan
liséksi joko valmistajan, maahantuojan tai jilleenmyyjéin tarjoamista lisdvarusteista seki

jalkimarkkinointisopimuksista.

Vaikka automyynnin ydin on pysynyt hyvin vahvasti edelld mainitun mukaisena, on
tdma litketoimintamalli my6s muuttunut paljon. Toimiala on houkutellut erilaisia
toimijoita, kuten leasing-yhtioitd sekd autovuokraamoita, jotka ovat tuoneet omia
litkketoimintamallejaan yhi vahvemmin ja vahvemmin osaksi suoraa autokauppaa. Tama
on vaikuttanut perinteiseen automyynnin liiketoimintamalliin merkittivisti
muovaamalla esimerkiksi suoran automyynnin polkua (kuvio 2). Esimerkiksi leasing-
yhtidt ja autovuokraamot vaikuttavat toiminnallaan suoraan automyyntiin tarjoamalla
asiakkaille kuukausihintaisia sopimuksia, joissa asiakkaiden ei tarvitse ostaa autoa
itselleen. Télld on luontaisesti vaikutusta suoraan automyyntiin, kun vaihtoehtoisena
ratkaisuna voi olla lyhytaikaisempi ja joustavampi autonkdyttd sen sijaan, etti asiakkaan
tarvitsisi investoida pidemmaélld ajalla suurempia summia yksittdisen auton
omistukseen, joka siséltiisi jdlleenmyyntiarvon putoamisen riskin ja muut omistajuuden
kautta tulevat sddnnolliset asiat autoihin liittyen, kuten ylldpitokustannukset ja
huoltotarpeet. Mikdli asiakas valitsee joko autolle leasing-ratkaisun tai vuokrauksen,
vilttyy hén titen niiltd edelld mainituilta omistajuuteen liittyviltd asioilta.
Taloudellisesti leasing-ratkaisut ja autovuokraukset ovat edelleen melko hintavia
kuukausisopimuksissa, mikd on yksi syy, ettd suoran automyynnin malli on vakiintunut

nykyisen polun mukaiseksi (kuvio 2).
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LEASING-YHTIOT

YKSITYISASIAKKAAT

VALMISTAJA MAAHANTUOJA

YRITYSASIAKKAAT

AUTOVUOKRAAMOT

\. J

Kuvio 2. Moderni suoran automyynnin malli

Vaikka suoran automyynnin malli ja myyntipolku on vakiintunut, alan toimijat pyrkivét
16ytdmain jatkuvasti uusia keinoja muuttaa titd polkua. Nykyinen malli sisiltdd hyvin
paljon vilikdsid, mika ldhtokohtaisesti vihentdd kannattavuutta ja vaikeuttaa
kaupankdyntid. Erityisesti autovalmistajat pyrkivit 16ytdméén uusia tapoja hallita
nykyistd kustannusrakennetta luomalla suorempaa myyntimallia, johon esimerkiksi
globaalisti suuret saéhkoautomerkit BYD ja Tesla ovat vahvasti nojautuneet
panostamalla verkkomyyntiin. Néiltékin merkeiltd kuitenkin 16ytyy vield tdnd pdivina
my0s fyysiset toimipisteet niille asiakkaille, jotka haluavat asioida kasvotusten. Maarét

ovat kuitenkin selkeésti pienemmat verrattuna perinteisiin automerkkeihin.
3.1.2 Leasing

Leasing on tdlld hetkelld yksi vakiintuneimmista kdyttdon perustuvista
liikketoimintamalleista Suomessa. Leasingissé asiakas, joko yksityishenkild tai yritys,
maksaa auton kiytostd kiintedd kuukausimaksua rahoitusyhtidlle, joka on ostanut
kyseisen auton maahantuojalta eli kdytdnnossé aktiivinen rahavirta litkkuu
loppuasiakkaan ja rahoitusyhtion vililld sen jdlkeen, kun maahantuoja on myynyt auton
rahoitusyhtidlle. Tdma kuukausimaksu sisdltdd tyypillisesti auton lisdksi auton

rahoituskustannukset, maardaikaishuollot, tekniset korjaukset, kesi- ja talvirenkaat,
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renkaiden kausivaihdot ja uusimiset, sijaisauton mairdaikaishuollon ajaksi seké
asiakkaan halutessa my0s vakuutuksen. Sopimuskauden paitteeksi auto palautetaan
palveluntarjoajalle eli rahoitusyhtidlle, mika tekee leasingistd varteenotettavan
vaihtoehdon, kun asiakkaan ei tarvitse kantaa auton jidnnosarvon riskia.
Vaihtoehtoisesti asiakas voi lunastaa auton kertamaksulla omistukseensa, jolloin
jaannosarvon riski jdisi asiakkaalle omistajuuden mukana. Sopimusajat ovat vaihdelleet
tyypillisesti 12-72 kuukauden vililld, mutta markkinoille on tuotu myds ns. minileasing-

vaihtoehtoja, joissa asiakas voi vuokrata auton kayttoonsa kuukausi kerrallaan.

Leasingin tulonldhteet syntyvit kuukausimaksuista, avausmaksuista, lisipalveluista sekd
mahdollisesta auton jddnndsarvoriskin optimoinnista. Leasingin houkuttelevuutta on
lisdnnyt taloudellinen epavarmuus, kuluttajien halu valttda auton omistamisen riskeja ja
kustannuksia sekd trendi, jossa kdyttooikeus korvaa perinteisen omistuksen. Suomessa
on perinteisesti hankittu auto omistukseen, mutta viimeisimpind vuosina on tapahtunut
yksityisleasingissd kasvua. Huomionarvoista on kuitenkin, ettd Suomessa
yksityisleasing muodostaa vasta noin 3-5 prosenttia uusien autojen rekisterdinneisté,
kun esimerkiksi Ruotsissa vastaava osuus on jo vakiintunut yli 50 prosentin luokaan
(Mobility Sweden, 2025). Suomen luku on kuitenkin ollut selkedsti nousussa. Ennen
vuotta 2020, yksityisleasingin osuus ensirekisterdinneissi oli alle prosentin vuodesta
toiseen. Kantar TNS Oy:n tutkimus tdhén, jossa kartoitettiin autojen hankintatapoja ja
kuluttajien kiinnostusta vaihtaa omistusauto joko leasingautoon tai
kuukausittaismaksulliseen autoon. Tdma osoittaa, ettd markkina on Suomessa edelleen
adaptaatiovaiheessa, vaikka kiinnostuksen mééri ja kasvun merkit ovat selvisti

nahtavissa.
3.1.3 Autovuokraamot

Autovuokraus poikkeaa leasing-vaihtoehdosta monella eri tavalla, vaikka tavallisen
kuluttajan silméén ne voivat ndyttaytyd hyvin samanlaisina asioina. Autovuokrauksessa
sopimuksen kesto on useimmiten lyhytkestoinen ulottuen tunneista paiviin tai
viikkoihin. On my®s olemassa pidempid kuukausittaisia sopimuksia, mutta

padvuokraustoiminta keskittyy lyhytaikaiseen vuokraukseen.

Autovuokrauksessa osapuolten miérd sopimuksentekovaiheessa ulottuu 1dhtokohtaisesti
vain kahteen osapuoleen, joihin kuuluu vuokraamo ja asiakas. Autovuokraamo omistaa

jo auton, jota asiakas haluaa vuokrata sen sijaan, ettd muodostettaisiin uusi sopimus,
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jossa tulisi mukaan rahoitusyhtié kolmantena osapuolena. Kustannusrakenteellisesti
autovuokraus keskittyy péivé- tai viikkohinnoitteluun ja vuokrauksessa ostettaviin
lisdpalveluihin koskien kuljettajien madrda ja vakuutuksia, kun taas yksitysleasingissa
asiakasta voi kiinnostaa enemmaén auton jadnndsarvo, mikéli hdn on kiinnostunut
hankkimaan sen sopimuskauden padtyttyd. Kustannusrakenne ulottuu
autovuokrauksessa myos huomattavasti lyhyemmalle ajalle kuin yksityisleasingissa,
jossa tavoitellaan pidempiaikaista sopimusta asiakkaan kanssa. Autovuokraamot ovat
laajentaneet toimintaansa koskemaan myos pidempid ajanjaksoja, mutta tdma tulee
asiakkaalle kustannuslogiikalta nopeasti kalliimmaksi kuin leasing, minka takia

vuokraus keskittyy hinnoittelussa lyhytaikaisuuteen.

Vuokrausmalli tarjoaa asiakkaille korkean joustavuuden ilman pitkdaikaiseen
sitoutumiseen liittyvid velvoitteita, miké tekee siitd varteenotettavan vaihtoehdon
kaupunkialueilla, matkailussa seki sesonkiajossa. Vaikka vuokraus ei ole suoraan
automyynnin kilpailija, se vaikuttaa markkinaan vihentdmaélld omistusauton tarvetta ja

tarjoamalla vaihtoehtoisen tavan autoiluun.
3.1.4 Tilauspalvelut

Car subscription eli autojen tilauspalvelu voidaan ndhdi leasingin ja vuokrauksen
hybridiversiona tai vélimallina. Ne tarjoavat autoilun kuukausihintaan, joka siséltda
lahes kaikki auton kdyton kulut, joita edelld olevissa esimerkeissd jo mainittiin.
Tilauspalvelut eroavat leasingistd ennen kaikkea joustavuutensa ansiosta, koska
sopimukset voivat olla lyhyitd, jopa kuukaudesta toiseen irtisanottavia, ilman
pitkdaikaisia sitoumuksia. Autovuokrauksesta ne eroavat pidemmaéllé ajanjaksolla,
johon asiakas tarvitsee autoa, mutta hinnoittelu muistuttaa enemmén leasingid. Auton
tilauspalvelussa kuukausihinta sisdltdd useimmissa maissa vakuutukset, huollot, renkaat,
tiepalvelun ja useita muita samoja palveluja, joita my0s leasingissé tarjotaan.
Merkittdvin ero leasingiin tulee sopimuksen joustavuudessa. Leasingissé asiakas
sitoutuu pidemmadlle aikavilille ja mik&li asiakas haluaa eroon sopimuksesta, joutuu hén
useimmiten maksamaan sopimussakon. Tilauspalvelussa toimii kuluttajille hyvin tuttu
Netflix-tyyppinen maksu, jossa tilauksen voi irtisanoa lyhyelld varoitusajalla tai
“tilauspakettia” voi vaihtaa kitevasti toiseen. Sopimusteknillisesti tilauspalvelussa on

myos kaksi osapuolta autovuokrauksen tavoin.
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Tilauspalveluiden tulonlédhteitd ovat kuukausihinta, mahdolliset lisimaksut auton
vaihdosta ja erindiset palvelumaksut. Suomessa tilauspalvelut ovat vield harvinaisia,
mutta kansainvilisesti niiden kasvu on nopeaa. Niiden nousu heijastaa
kuluttajakédyttdytymisen muutosta, jossa kaytto ja palvelu korvaavat tai ainakin tulevat

vaihtoehdoksi perinteisen omistamisen rinnalle.
3.1.5 Yhteiskayttoautot

Yhteiskédyttoautot edustavat kayttoon perustuvan liiketoimintalogiikan pitkélle
kehittynyttd muotoa, jossa yksi ajoneuvo palvelee useita kéyttédjid lyhyissd
varausjaksoissa. Yhteiskdyttoauto asettuu ajankdytolliselld janalla 1ahtokohtaisesti
lyhyimpéain kéyttomuotoon. Malli perustuu digitaalisiin varausjarjestelmiin, kuten
sovelluksiin tai nettisivuihin ja automaattiseen lukituksenhallintaan, mika mahdollistaa
autojen itsepalvelukdyton ilman henkilokohtaista palvelua. Asiakas maksaa kayton
mukaan, esimerkiksi kilometri- tai minuuttipohjaisesti. Tdman mallin tulonléhteet
syntyvéit kdyton mukaan madrdytyvistd maksuista, palvelumaksuista ja kiyttdasteen

optimoinnista.

Yhteiskdyttomallin haasteena on kannattavuus, koska palvelut muuttuvat taloudellisesti
kannattaviksi vasta riittdvén suurissa volyymeissa ja tiheddn asutuilla alueilla. Suomessa
markkina on vield alkuvaiheessa verrattuna esimerkiksi Ruotsiin, Saksaan tai Hollantiin.
Vilimatkat ovat niin suuret, ettd kdytdnndssi vain muutamassa suuremmassa
kaupungissa tdmin liiketoiminnan pydrittdminen on kannattavaa. Kuitenkin
yhteiskéyttoautot tukevat sekd kaupunkien liikennepoliittisia tavoitteita ettd kuluttajien
halua vihentdd omistamisen velvoitteita, mitkd ovat osasyitd toimijoiden pyrkimyksiin

tutkia tdmén litketoimintamallin potentiaalia.
3.1.6 Jalkimarkkinointi

Oli sitten kyseessa joko autojen myymiseen tai kiyttoon perustuva liiketoimintamalli,
molemmissa malleissa huomioidaan osana asiakashankintaa my0s asiakkuusprosessi
ostotapahtuman jalkeen, mitd kutsutaan yleisimmin jilkimarkkinoinniksi. Tama
litketoiminta-alue on yksi olennaisimpia ja kannattavimpia osa-alueita autoalan
litketoiminnassa. Uudet autot ovat tavalliselle kuluttajalle tai yritykselle tuotteina melko
kalliita hyodykkeitd, joihin tdytyy sitoa huomattava méard pddomaa. Toisin kuin useat

muut kulutushyddykkeet, auto on tuotteena pitkéikédinen, teknisesti monimutkainen ja
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arvokas kulutushyddyke, joka altistuu runsaalle kdytolle sekd muuttuville olosuhteille,
jotka luonnollisesti aiheuttavat kulumaa. Auton tekninen kokonaisuus on laaja ja
erillisten komponenttien maard, johon kohdistuu tarvetta huoltaa, on suuri.
Polttomoottorivalmisteisessa autossa on arviolta noin 22 000 komponenttia, kun taas
sdahkoautossa on arviolta noin 11 000 komponenttia. Tésti ja monista muista syistd auto
vaatii sddannollistd huoltoa ja ylldpitoa koko elinkaarensa ajan, jotta sen suorituskyky,
turvallisuus ja jdlleenmyyntiarvo sdilyvat mahdollisimman pitkdan. Tdma synnyttaa
luontaisen tarpeen jatkuville huolloille, varaosille ja erilaisille lisdpalveluille, jotka

synnyttavit lisdarvoa asiakkaalle ja ylldpitdvéat asiakkaan auton omaa arvoa.

Suomessa on Pohjoismaisessa vertailussa selkeésti keskimairin vanhempi autokanta,
joka on ikdéntynyt viime vuosina entisestddn, miké aiheuttaa my0s suurempaa tarvetta
varaosille, korjauksille ja huoltopalveluille. Henkildautojen keski-ikd oli vuonna 2024
13,6 vuotta, kun taas esimerkiksi Ruotsissa henkildautojen keski-ika oli tuolloin 10,7
vuotta. Télld hetkelld Suomessa autot padtyvit kierrdtykseen vasta keskiméairin 22,8

vuoden ikéisind, joten tuotteen elinkaari on hyvinkin pitk4. (aut.fi.)

Jotta auto pysyy laillisesti tielitkennekelpoisena, taytyy sitd huollattaa sddannollisesti ja
lakisééteisistd katsastuksista tdytyy péésta lapi. Téstd syystd maahantuojat,
jalleenmyyjét, huoltoketjut, autoliikkeet ja erilaiset korjaamot myyvit asiakkaille
erilaisia huoltopalveluita, lisdvarusteiden jdlkiasennuksia, korjauksia, katsastuksia,
renkaita, vanteita, sdilytystiloja, lisdtarvikkeita ja kaikkea muuta, jonka tarkoituksena on
luoda asiakkaalle lisdarvoa ja ylldpitdd asiakkuutta pidemmalld aikavililld, vaikka

asiakas ei ostaisikaan vélttimatta uutta autoa lyhyemmalla aikavalilla.

Maailman siirtyessd yhd vahvemmin jdlkiteolliseen yhteiskuntaan eli
palveluyhteiskuntaan, jossa yli puolet bruttokansantuotteesta syntyy palvelusektorilla,
myos jilkimarkkinoinnin ja palvelutoimintojen merkitys kasvaa. Autoalalla tima
ndyttiytyy erityisesti varaosien ja huoltopalveluiden painoarvossa, kun tarkastellaan
yrityksen liiketulosta. Deloitte (2020) tunnistaa raportissaan valmistajien toimet
keskittyd yha vahvemmin jalkimarkkinoinnin liiketoiminta-alueelle, josta jotkin
valmistajat muodostavat jo koko osuuden yrityksen liiketuloksesta. Tdmi pitee myos
useisiin paikallisiin Suomessa toimiviin uusien autojen maahantuojiin, joiden
litketoimintojen kannattavuuden ylldpitivét toiminnot painottuvat vahvasti

jéalkimarkkinointiin. Suomessa erdén uusien autojen maahantuojayrityksen laskelmien
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perusteella, noin 90 prosenttia liiketuloksesta syntyi jalkimarkkinoinnista, miké tukee
Deloitten 10ydoksid globaalisti. Wirtz & Lovelock (2018, 497) toteavatkin, etti
pitkdntdhtdimen ldhestyminen asiakaspolkuun ja asiakastyytyvaisyys

jalkimarkkinoinnissa kulkevat kasi kédessd yrityksen tuloksenteon kanssa.

Globaalin kilpailun ja tuotteiden myyntikatteiden pienentymisen takia, jilkimarkkinointi
muodostaa keskeisen alueen, jolla voidaan tavoitella lyhyen aikavilin voittoa, mutta
samalla saavuttaa pitkdaikaista asiakasuskollisuutta, milld voidaan luoda tasaisempaa
rahavirtaa yritykseen. Ylikapasiteetti autojen tuotannossa ja globalisaation vaikutukset
lisddvét autoalalla kovaa kustannuskilpailua markkinaosuuksien saavuttamiseksi. Koska
tuotteiden myynnilld saavutettavat voitot ovat pienid, myynnin ja kannattavuuden
painopiste asettuu useimmiten jalkimarkkinapalveluihin yritysten litkevaihdon ja

kannattavuuden kasvattamiseksi. (Saccani ym. 2006, 277-278.)

Vaikka jalkimarkkinoinnissa nihdién valtavaa potentiaalia autoalalla liiketuloksen ja
kannattavuuden parantamisen nojalla, kohtaa se my0s selkeitd haasteita. Cohen ym.
(2006, 130) toteavat, ettd vaikka hyvin jalkimarkkinoinnin taloudellinen houkuttelevuus
yritykset eivit ole valmiita panostamaan niin paljon kuin lopullisesti tyytyvéinen
asiakas vaatii. Taloudellinen kuorma onnistuneelle jalkimarkkinoinnille voi siis olla
hyvin suuri, mutta se voi parhaimmassa tapauksessa tuottaa merkittdvin méaarén

taloudellista hyotyd, mikali sitd johdetaan oikein.

Autoalalla jalkimarkkinointi on kohdannut myos uuden haasteen autojen teknologian
kehityksen takia. Kuten aikaisemmin todettua, polttomoottoriautoissa on erilaisia
komponentteja arviolta noin 22 000 ja sihkdmoottoriautoissa on arviolta noin 11 000
komponentteja. Huoltotarpeisiin keskittyvd autoalan jalkimarkkinointi joutuu
autokannan sdhkoistyessé etsimédén uusia tapoja tuottaa jalkimarkkinointipalveluita, kun
autojen huollon tarve esimerkiksi kuluvien osien nojalla vihenee huomattavasti. Tama
on yksi merkittdvimpid kysymyksié, kun tarkastellaan autoalan toimijoiden
kannattavuuslaskelmia. Mekaanisten osien vihentyessd, yhtend vaihtoehtona voidaan
ndhdd autoalan toimijoiden keskittyvéin vahvemmin teknologian kautta saatavilla oleviin
ratkaisuihin, joita ovat esimerkiksi erilaiset digitaaliset palvelut, ohjelmistopéivitykset,

auton data ja autoihin tehtévit erilaiset Over-The-Air eli OTA-péivitykset.
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3.1.7 Digitaaliset lisapalvelut

Yhtend uusimmista selkeisté liiketoiminta-alueista voidaan pitdd digitaalisia
lisdpalveluita ja OTA-pdivityksid. Tadma liittyy vahvemmin ns. SDV-ajatteluun
(software-defined vehicle), jossa ajoneuvon péaédfunktioita, liittyen auton ominaisuuksiin,
voidaan piivittdd, hallita ja kontrolloida etdyhteyksin OT A-péivitysten avulla.
Aikaisemmin autoissa on ollut yksil6lliset ohjainlaitteet ja ajotietokoneet, jotka ohjaavat
esimerkiksi akun hallintaa, moottorin ohjainta tai ajotehostinta. Polttomoottoriauto
saattaa siséltdd noin 70-100 kappaletta ohjainlaitetta, kun taas timéanhetkisissi
sahkOmoottoriautoissa on arviolta noin 5-40 ohjainlaitetta, mikd mahdollistaa
tehokkaampien ohjelmistopéivitysten tekemisen ja selkeimmain rakenteen
ohjelmistokehitykselle, minka taas on pitkilla tdhtdimelld tarkoitus tehostaa

jakeluketjua palvelupohjaiseen perustuvassa litketoiminnassa.

Muun muassa tdmén takia autojen sdhkoistymisen kehitys perustuu yhi vahvemmin
ohjelmistoihin, péivityksiin ja huoltoihin, jotka on mahdollista tehdi etdyhteyksin
langattomasti auton tietoviestintéjirjestelmaan valmistajan tai palveluntarjoajan
pilvipalvelusta. OTA-péivitykset mahdollistavat sdhkdautoilussa uuden ulottuvuuden
auton elinkaaren hallintaan, erilaisten lisdpalvelujen toimittamiseen sekd
kokonaisuudessaan asiakkaan asiakaskokemuksen kehittdimiseen. Télld on selkeité
suoria vaikutuksia edelld mainittuun jalkimarkkinoinnin litketoimintaan niin hyvéssa
kuin pahassa, mutta se mahdollistaa my0s aivan uudenlaisen liiketoimintamallin
hy6dyntdmisen autoilussa. Useat automerkit ovat jo ottaneet kiyttdon
ohjelmistopohjaisia lisiominaisuuksia, jotka voidaan aktivoida ajoneuvossa jalkikdteen
tuotannosta joko ilmaiseksi, kuukausimaksullisina tai kertamaksullisina. Riesener ym.
(2023) toteavat ndiden lisdpalveluiden ja tietynlaisen pay-per-use -litketoimintamallin
tukevan my®0s kiertotaloutta, kun asiakkaat maksavat vain todellisesta kiyttoajasta,
minkd avulla pilvipalvelimien kuormaa sekéd autojen tuotanto laitetasolla pystytidén
optimoimaan titd kautta. Asiakas pystyy halutessaan ostamaan itselleen laajasta
valikoimasta joustavalla sitoutumisella erindisid ominaisuuksia, kuten esimerkiksi
kesdkaudelle pidempidd akkukapasiteettia tai talvikelejad varten penkinldmmityksen
luomaan ajomukavuutta. Vaikka tarkoituksena on rdétdloida autoja asiakkaille
yksilollisiksi sekd samalla 10ytdd uusia ansaintalogiikan mahdollisuuksia, on siirtymé

digitaalisten lisdpalveluiden malliin pysyvésti vield alkutekijdissé.
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Regulaatio ja kuluttajien odotukset ohjaavat vahvasti mallin tulevaisuutta, mutta myos
teknologinen rajoittuneisuus vanhoissa autokannoissa tuottaa omat haasteensa.
Tamanhetkisessd markkinassa vain harvat automerkit myyvét auton lisdominaisuuksia
maksullisesti. Alalla on havaittu vastarintaa muutokselle asiakkaiden, maahantuojien
seki jalleenmyyjien taholta erindisistéd syistd, minka takia kyseinen liiketoimintamalli
valtavirtana on vield padosin alkuvaiheessa, vaikka jotkin automerkit, kuten BMW,
Mercedes-Benz ja Tesla, myyvit jo joitain lisdiominaisuuksia asiakkailleen heidin
vahvemman OTA -arkkitehtuurinsa ansiosta. Muidenkin valmistajien tahtotila on pyrkid
kehittdmadn tata litketoimintamallia, koska sovelluksien ja ohjelmistojen omistajuus on
heilld, joka tarkoittaa samalla myos sitd, ettd he omistavat myos asiakasdatan. Tama
mahdollistaa nopeamman tiedonkulun asiakkaalta suoraan tehtaan tuotekehitykseen ja
titen vilikdsien miird pienenee jakeluketjussa, jota valmistajat pyrkivit tehostamaan
kustannussyistd. Autojen sdhkoistyminen toimii vahvana katalyyttina timén

litketoimintamallin kasvussa.
3.1.8 Latauspalvelut

Autojen ja niiden kdyttdvoimien sdhkdistyminen tarvitsee rinnalleen myds
asemaverkoston muutoksen, jossa perinteisten polttoaineiden lisdksi pystytdian
tarjoamaan latausmahdollisuuksia kaikille sité tarvitseville sdhkoautoille, joihin
kuuluvat ladattavat hybridit ja tdyssdhkoautot. Taten latausinfrastruktuuri on myds
merkittivisti liitdnndinen tekijd autojen sdahkoistymiseen, ja siitd on muodostunut myos
autoalalle oma liiketoiminnan osa-alue, joka pilkkoutuu useaan erilaiseen toimijaan seka
malliin. Néihin toimijoihin ja malleihin kuuluvat muun muassa latauslaitteiden
valmistajat, latausalustat, sahko- ja energiayhtiot, taloyhtio- ja yritysratkaisut,
latauslaitteiden tukipalvelut, paivittdistavarakauppojen ekosysteemit sekd automerkkien

omat latauspalvelut.

Perinteiset polttoaineiden jakeluyhtidt ovat Suomessa ryhtyneet tekeméin yhteistyota
pikalatausvalmistajien ja sdhkoyhtididen kanssa, koska sdahkdisiin ajoneuvoihin
siirtyminen on vadjaamatonti ja jotta asiakkaille pystyttéisiin tarjoamaan koko Suomen
kattava latausverkosto. Samanaikaisesti K-ryhmé ja S-ryhmé pyrkivét my6s haalimaan
itselleen vahvempaa asemaa latausinfrastruktuurissa sitomalla latausmahdollisuudet
osaksi suurempaa ekosysteemid, jossa asiakkaat voivat ladata autonsa samalla, kun he

kdyvit asioimassa joko kauppakeskuksissa, péivittiistavarakaupoissa tai milloin
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missdkin. Tavoitteena heilld on saada asiakkaat kdymaan heidén kaupoissa, jotta he
voisivat vastata ja pyrkid tdyttdmaan kaikki asiakkaan tarpeet kyseisessd hetkessé.
Mikaddn néistd ei ole kuitenkaan mahdollista ilman sdhkoverkkoa ja latausvalmistajia,
joten he ovat myos keskeisessd roolissa tilld liiketoiminta-alueella. Témén avulla
pystytddn madaltamaan kynnystd sdhkdautoihin siirtymisessd, kun kuluttajan huoli siité,
ettd auto jattdd tien paille latauspistokkeiden vihyyden takia, vihenee. Latausprosessi
edellyttdd my0s toimivaa latausalustaa sovelluksen muodossa seké ylldpidettya
latausverkostoa oheispalveluineen. Latauspalveluiden liiketoimintamallin tulonl&hteet
muodostuvat siis hyvin laajalta skaalalta. Tiivistettyné niitd tulonléhteitd ovat itsessdin
latausenergian myynti, latauslaitteiden ja -jarjestelmien myynti, asennus- ja
ylldpitopalvelut, latausalustamaksut, yritys- ja taloyhtidsopimukset seké latausverkon
oheispalvelut, jotka voivat koostua esimerkiksi huolloista tai latausinfrastruktuurin

ohessa olevista palveluista tai kaupoista.

Kuten muillakin liiketoimintamalleilla, myds latauspalveluilla ja siithen liitdnnéisilla
malleilla on haasteita. Toimintamatka-ahdistus ja aikaa vieva lataaminen ovat rajoittavia
tekijoitd, kun puhutaan sdhkdajoneuvojen yleistymisestd (Xie ym. 2020, 17; Gnann ym.
2018, 325). Gnann ym. (2018, 325) nostavat esille myds haasteena sen, etti toisaalta jos
latauspisteiden ja tdyssdhkoisten ajoneuvojen suhdeluku nousee selkedsti,
latausinfrastruktuurin taloudellinen houkuttelevuus vihenee, mika sitten nékyisi
latausinfrastruktuurin suhteellisen alhaisena kédyttoasteena. Latauspalveluiden
litketoiminnan kannattavuus on luonnollisesti vahvasti sidonnainen sihkdautojen

madiran kasvuun.

Hemavathi & Shinisha (2022, 33) nostavat akunvaihtoasemat vaihtoehtoiseksi
ratkaisuksi latausasemien rinnalle siitd syysté, ettd ne olisivat ajanhallinnan kannalta
tehokkain ratkaisu ja madaltaisivat samalla kynnysti siirtyd sahkoéautoiluun.
Tédminlaista ratkaisua ovat pilotoineet Tesla ja Renault ilman onnistumista, mutta
kaytannon ratkaisuksi sen on vienyt kiinalainen Nio. Tédssd latauspalveluratkaisussa
sdhkbauto ajetaan vaihtopisteessa sijaitsevaan parkkiruutuun, jonka jélkeen auto ajaa
itsensd automaattisesti latausasemalle ja lukittuu paikoilleen. Tamaén jilkeen robotti
irrottaa auton akun ja siirtdéd sen varastoon lataukseen, minka jilkeen se vaihtaa tilalle
uuden akun, mink4 jdlkeen kuski voi vapaasti ajaa autonsa pois vaihtopisteelti ja jatkaa
matkaa ldhes tulkoon tdydelld akulla. Kyseiseen akun vaihto-operaatioon kuluu arviolta

noin 3 minuuttia, miké vastaa jo ldhes tulkoon perinteisen polttoaineen
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tankkausprosessin verrokkiaikaa. Téménlainen ratkaisu ei ole vield rantautunut
Suomeen, mutta Nio on laajentanut automatisoitua akunvaihtoratkaisua Saksaan,
Norjaan, Ruotsiin, Tanskaan ja Alankomaihin (thedriven.io), joten voi olla mahdollista,
ettd tdma tulee yhtend vaihtoehtona myds Suomeen ajan myotd osaksi

latauspalvelumahdollisuuksia.
3.2 Markkinatilanne

Autoalan litketoimintamallien muuttuessa ja yritysten pyrkiessd 10ytdméaéan
taloudellisesti tehokkaampia keinoja parantaakseen kannattavuutta, on johdonmukaista
tarkastella autoalan kehitysti tarkemmin numeroiden kautta. Autoalan pelikentéin
laajentuessa, on perusteltua myos eritelld autoalan ja autojen historiallista kehitysti
litkkevaihdon, volyymin, kdyttdvoimien, hankintatapojen ja autojen elinkaarien kannalta,
jotta voidaan luoda selked strateginen kokonaiskuva autoalan suunnasta. Seuraavissa
alaluvuissa tulen tarkastelemaan edelld mainittuja osa-alueita numeroiden valossa seki
tunnistamaan erilaisia kehityssuuntia, joita autoalan markkinatilanteesta on mahdollista

havaita.
3.2.1 Nykytila numeroina

Viimeisimmassd mittauksessa autoklusterin yhteenlaskettu litkevaihto vuodelta 2023 oli
noin 26,8 miljardia euroa, josta yli puolet litkkevaihdosta kertyi ajoneuvojen tukku- ja
véhittdiskaupasta (kuvio 3), mika tekeekin autojen véhittdiskaupasta toiseksi suurimman
véhittdiskaupan toimialan Suomessa heti paivittdistavarakaupan jélkeen, kun mitataan
litkevaihtoa. (Autoalan Tiedotuskeskus, 2023) Kyseisessd Autoalan Tiedotuskeskuksen
datassa ei ole vield huomioitu uusien litkketoimintamallien merkitsevyyttd autoalalla,
joten tarkastelu pohjautuukin vahvemmin perinteisempéin autoalan malliin. Kuviosta ei
voida kuitenkaan havaita autoalan toimijoiden erillisié liikevoitto- tai
nettovoittoprosentteja, jotka antaisivat todenmukaisemman kuvan autoalan nykytilan
kannattavuudesta. Autoalan sisdlld on tunnistettu, ettd uusien autojen maahantuojilla
menee taloudellisesti hyvin, mikéli litkevoittoprosentti on 5-10 prosentin luokkaa. Téta
alemmat luvut luovat kehyksen, jossa on vaikea navigoida ja luoda kasvua.
Liikevaihdollisesti ala on kuitenkin hyvin suuri, miké asettaa mahdollisuudet 16ytaa

uusia ansaintalogiikan mahdollisuuksia.
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Liikevaihtojakauma Suomessa vuonna 2023
Ajoneuvojen
osien tukku- ja
vahittaiskauppa;
3,9

Autojen vuokraus
jaleasing ; 1

Autokatsastus;
0,2

Ajoneuvojen ja
niiden osien
valmistus; 2,5

Autojen tukku- ja
Autojen huolto ja vahittadiskauppa;
korjaus; 3,5 15,8

Kuvio 3. Autoklusterin liikevaihto Suomessa 2023

Uusien autojen ensirekisterointiméarit olivat 2010-luvulla vakiintuneet noin 120 000
henkildauton luokkaan, kunnes koronapandemia sysési globaalisti useat alat
vaikeuksiin, joithin my6s autoala joutui. Autoalan Keskusliitto toteutti vuonna 2017
suhdannebarometrikyselyn autoalan toimijoille, missa todettiin autokaupan kddntyneen
taantumaan vuonna 2009 ja koko 2010-luvun ensirekisterdintimééarien olleiden selvésti
normaalitasoa heikommat. Barometriin vastanneiden autoliikkeiden arvioiden ja
ennusteiden mukaan pitkdaikainen taantuma olisi ollut kuitenkin kdéntymassd kasvuun.
Tama myo0s tapahtui ja vuonna 2018 Suomessa rekisterditiin yli 120 000 uutta autoa.
Autoalan Keskusliiton vuoden 2019 arvion mukaan autokannan vanheneminen
pyséhtyisi, mikéli ensirekisterdintien mééara ylittdisi vuositasolla noin 140 000 auton
rajan, mutta talloin he ennustivat ensirekisterdintien laskevan kyseiseni vuonna noin
109 500:n autoon. Tdssd ennusteessa arvioitiin kehitys vuosille 2020-2022, joihin

arvioina olivat keskimaariisesti noin 115 000 uutta autoa vuotta kohden.

Kyseinen ennuste julkaistiin noin kuukausi ennen koronaviruspandemian puhkeamista,
jonka vaikutukset myos autoalaan toimialana ovat olleet merkittavéat. Yhteiskunnassa
tapahtuneet sulkutoimet ja mééraykset taudin levidmisen hidastamiseksi vaikuttivat
myds autoalaan, miké nékyi esimerkiksi Euroopassa autoalalla autotuotannon piirissa
pitkédaikaisina tuotannon seisokkeina (Klein ym. 2021, 1-18). Klein ym. (2021, 18)

ennustavatkin, ettd kyseinen talouskriisi todennikoisesti heikentdd autojen kysyntda ja
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vaikuttaa koko alaan sekd maihin negatiivisesti. Heiddn mukaan tdmé voi ndkyd muun
muassa autovalmistajien heikentyvissd kannattavuuksissa, mika voi aiheuttaa riskeja
digitaaliseen murroksen ja ympaéristoystiavéllisempiin kdyttovoimien siirtymaissé, koska
niihin vaadittavat investoinnit ovat niin merkittavit. Timé on ndkynyt Suomessa
henkil6autojen ensirekisterdinneissi, jotka ovat laskeneet selkeésti verrattuna

koronapandemiaa edeltdviin vuosiin (ks. kuvio 4).

Ensirekisterdintien mééra on viimeksi ollut ndin alhaisissa lukemissa 1990-luvun laman
aikana Neuvostoliiton hajoamisen jilkeen vuosina 1992-1994. Tuolloin alhaisimmillaan
vuosittainen henkiléautojen ensirekisterdintimééri oli noin 56 000 autoa ja
korkeimmillaan noin 69 000 autoa eli hyvin ldhelld timanhetkistd maardd Suomen
markkinassa. (Tilastokeskus 2025.) Voidaan siis todeta, ettd uusien autojen myynti on
talla hetkelld hyvin heikkoa. Tyypillisesti Suomessa ndkyy muun Euroopan
markkinatilannemuutokset viiveelld, koska tilausputket realisoituvat Suomen
markkinassa noin 1-2 vuoden aikana, mutta timénhetkinen suunta ei noudata tyypillistd

kaavaa.

Euroopan autovalmistajien yhdistyksen, ACEA:n (2025) mukaan EU-tasolla autoala on
hiljalleen keskiarvollisesti alkanut toipua koronapandemiasta, mikd nakyy
ensirekisterdintien tasaisena kasvuna vuosina 2023-2025. Vuonna 2023 kasvua tapahtui
EU-tasolla uusien autojen ensirekisterdinneissd 13,9 prosenttia vuoteen 2022 verrattuna,
mikd nikyi myds Suomen markkinassa noin 7 prosentin nousuna. Vuonna 2024 kasvua
tapahtui EU-tasolla 0,8 prosenttia, kun taas Suomen markkina l&hti jyrkkéaéan laskuun ja
markkina laski lopulta hieman yli 15 prosenttia. Kuluvana vuotena kasvua on tapahtunut
EU-tasolla 1,4 prosenttia, kun taas Suomen markkina on vajonnut jo alhaisesta
edellisvuoden markkinasta hieman yli 12 prosenttia. Uusien autojen myynti ei ole
osoittanut Suomessa piristymisen merkkejd koronapandemian jdlkeenkéédn, miké luo

synkkid uhkakuvia autoalan toimijoiden tulevaisuudelle uusien autojen parissa.
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Henkildautojen ensirekisterdinnit Suomessa
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Kuvio 4. Henkilbautojen ensirekisterdinnit Suomessa vuosina 2010-2025

Kokonaisvolyymin laskiessa on kuitenkin siirtyma kohti paéstoystévillisempia
kiyttovoimia ollut kasvussa, mikd néyttaytyy erityisesti sihkdautojen ja ladattavien
hybridien osuuden nousuna viimeisen kymmenen vuoden aikana (ks. kuvio 5). Vuonna
2008 Suomessa rekisterditiin ensimmaiset tdyssdhkoautot. Ensimmaiset ladattavat
hybridit rekisterditiin vuonna 2014, josta alkoi ndiden molempien teknologioiden kasvu
Suomen markkinassa. Vuonna 2015 ladattavia hybrideja rekisterditiin yhteensd 399
kappaletta, joka tarkoitti noin 0,38 prosentin osuutta koko markkinan ollessa noin

109 000 autoa. Sdhkoautoja sen sijaan rekisteroitiin 243 kappaletta, joka tarkoitti noin

0,22 prosentin osuutta koko markkinasta. (Tilastokeskus 2025.)

Kuviosta 5 ilmenevii kdyttovoimien markkinaosuuksia tarkasteltaessa voidaan todeta,
ettd timin kymmenen vuoden ajanjakson aikana on tapahtunut perustavanlaatuinen ja
rakenteellinen muutos eli murros autojen kidyttovoimissa, miké tulee todennékdisimmin
jatkumaan my®ds tulevaisuudessa. Sdhkodautojen osuus kokonaismarkkinan
ensirekisterdinneistd on joulukuun alussa vuonna 2025 noin 36 prosenttia ja ladattavien

hybridien osuus noin 21 prosenttia, joten kasvu on ollut merkittavaa.

ACEA:n (2025) tilastojen mukaan Suomi on EU-tasolla selkeésti yli keskiarvon, kun
tarkastellaan nédiden kdyttovoimien osuuksia koko markkinasta. Ladattavien hybridien

osuus ensirekisterdidyistd autoista on 9,1 prosenttia ja sdhkdautojen osuus on 16,4
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prosenttia, kun tarkastellaan koko EU-aluetta. Suomi on markkinana siis hyvin
edistyksellinen pédstoystévillisempien kdyttdvoimien omaksumisessa, vaikka
ensirekisterdintien madrdt laahaavat verrattuna aikaisempiin vuosiin ja muun Euroopan
nykytilanteeseen. Dieselien osuus on selkeédssé laskussa ja bensiinit menettdvat myos
suosiotaan, vaikka polttomoottoreilla on selked vahva kannattajakunta edelleen

ensirekisterdintien valossa.

Ensirekisteroinnit kayttovoimittain
140 000

120 000
100 000 I i i i
80 000 i H
60 000 H
40000 Q

20000
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Bensiini M Diesel M Ladattava hybridi OSdhké @ Metaani B Muut

Kuvio 5. Henkildautojen ensirekisterdinnit kayttévoimittain vuosina 2015-2025

Vaikka selked siirtyma kohti padstottomia vaihtoehtoja on vauhdissa uusien autojen
kohdalla, on Suomen henkildautokanta kiyttovoimiltaan edelleen hyvin
polttomoottoripainoitteinen. Kuvio 6 havainnollistaa, ettd bensiinillé ja dieselilla
toimivat autot muodostavat yha selkedn enemmiston kaikista liikenteesséi olevista
henkil6autoista. Vuonna 2024 polttomoottoriautojen miiriad voidaan edelleen kuvata
valtavirraksi verrattuna sihko- ja hybridiautojen lukumééraan, vaikka ndiden osuus on

kasvanut tasaisesti vuodesta 2015 alkaen.

Suomen autokannan rakenteeseen vaikuttaa ennen kaikkea se, ettd autot ovat
luonteeltaan pitkdikdisid kulutushyodykkeitd, joiden keskiméérdinen kayttoika on ldhes
20 vuotta ja keski-ikd vuoden 2024 lopussa on 13,6 vuotta (Autoalan Tiedotuskeskus
2025b). Tastd syystd muutokset uusien autojen rekisterdintien jakaumassa heijastuvat
koko autokantaan viiveelld eli vaikka sdhkoautojen ja ladattavien hybridien myynti on
kasvanut kovaa vauhtia erityisesti viimeisten muutaman vuoden aikana, on niiden osuus

koko autokannasta edelleen pieni. Aiemmilta vuosilta periytyva suuri
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polttomoottoriautojen mééri pitdd kokonaisjakauman vakaana, ja kdyttovoimien murros
nikyy hitaasti koko autokannan tasolla, vaikka se ilmentyykin uusien autojen
rekisterdinneissad vahvasti. Sahkoistymiskehityksen koko Suomen autokannan tasolla

voidaan todeta olevan vield alkuvaiheessa.

Toinen keskeinen tekija autokannan rakenteessa on Suomen maantieteellinen ja
litkkkumisen rakenne. Pitkit etdisyydet ja harva asutus ovat perinteisesti suosineet
polttomoottoriautoja, joiden toimintamatka, tankkausinfrastruktuuri ja talviajan
suorituskyky ovat olleet pitkddn luotettavampia ja parempia verrattuna
paistoystivallisempiin kdyttovoimiin. Tdméa on ollut yksi syy, ettei autojen
sahkoistyminen ole ndkynyt vield vahvemmin autokannan uusiutumisessa. Suomen
autokannan rakenteessa nékyy siis selked kahtiajako. Uusien autojen rekisterdinneissa
suunta on kohti vahdpéastdisempid kdyttovoimia, mutta koko kannan tasolla muutos on
hidas ja polttomoottoreiden perintd pitdd nykyistd polttomoottoreihin painottuvaa

liikkennerakennetta yll4.

Hallitus on pyrkinyt luomaan kannustimia ja erilaisia keinoja, joilla pystyttdisiin
nopeuttamaan autokannan uudistumista ja ilmastotavoitteiden saavuttamista. Naisté
viimeisimpéana merkittdvani keinona voidaan pitdd uuden auton hankinnan yhteyteen
haettavaa romutuspalkkiota vanhaan henkildautoon. Romutuspalkkiojarjestelméssa
valtio kannustaa uudempien ja véhdpaistoisempien autojen hankintaan tukemalla
vanhojen, vuonna 2015 tai aiemmin rekisterdityjen henkiléautojen poistamista
litkenteestd. Kun vanha auto romutetaan ja tilalle ostetaan uusi, valtion myontaméa
tukisumma on 2 500 euroa, mikali hankittava auto on tdysin padstoton eli toimii
sahkolld tai vedylld. Jos uusi auto on muun kdyttdvoiman omaava, mutta sen
hiilidioksidipadstot ovat enintddn 140 g/km, romutuspalkkion méérad on 2 000 euroa.
Autokannan uudistuessa myos litkenneturvallisuus parantuu, kun nykyiselldén uusissa
autoissa on padstovaatimusten lisdksi tarkemmat turvallisuusvaatimukset liittyen
kuljettajaa avustaviin ominaisuuksiin seki jarjestelmiin. Romutuspalkkion tavoitteena
on autokannan uudistumisen lisdksi tavoitteena vauhdittaa uusien autojen kauppaa.
(Liikenne- ja viestintdministerié 2025.) Romutuspalkkiokampanja on havaittu aiemmin
toimivaksi tavaksi kithdyttdd autokannan uusiutumista (Autoalan Tiedotuskeskus

2025b).
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Autokanta reagoi markkinoiden muutoksiin hitaammin kuin uusien autojen
rekisterdinnit, minka takia autoalan nykytilan ja tulevaisuuden ymmaértamisen kannalta
on tarkeda tarkastella kokonaisautokantaa, kun arvioidaan millaisten rakenteiden ja
lahtokohtien keskeltéd tulevia muutoksia ja murrospaineita kohdataan autoalalla Suomen

toimintaymparistossa.

Henkiloautokanta kayttovoimittain
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Kuvio 6. Henkildautokanta kayttévoimittain vuosina 2014-2024

Ensirekisterdintiméiérien ja kdyttovoimamieltymysten muuttuessa, voidaan havaita
myoOs uusien autojen hankintatapojen muuttuneen ja muuttuvan. Suomessa on
perinteisesti suosittu yksityistd omistusta eli uuden auton ostoa maksamalla koko
summan kertasuorituksena, jolloin ensirekisterdinti tapahtuu ostajan nimiin.
Yksityisomistajuus on ollut pitkdén maan tapa ja yleisessa keskustelussa omistajuutta,
kontekstista riippumatta, on pidetty pitkddn jonkinlaisena symbolisena statuksena ja
asiana, jota halutaan tavoitella. Suomalainen omistajuuskésitys uusien autojen
kontekstissa on kuitenkin muuttumassa. Kuvio 7 havainnollistaa rakenteellisen
muutoksen eli murroksen uusien henkildautojen hankintatavoissa. Yksityisomistuksen
osuus uusien autojen hankintatavoissa on ollut tasaisessa laskussa jo viimeiset

kymmenen vuotta, eikd se ole ollut suurin hankintatapa endi vuosikymmeneen.

Yleiskuvana voidaan todeta, ettd hankintatavat ovat monipuolistuneet, vaikkakin
painottuen yhd vahvemmin leasing- ja rahoitusvaihtoehtoihin niin yritys- kuin myds
yksityisasiakkaiden piirissd. Kuluva vuosi 2025 on historian ensimmaéinen vuosi, jolloin

yrityspainotteinen uuden auton hankintatapa, tassd tapauksessa yritysleasing, on
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lukuméaérillisesti suurin kaikista hankintatavoista. Yritysten rooli on vahvistunut uusien
autojen ostajien markkinassa koko ajanjakson aikana, mutta nyt yritysleasing on noussut

hallitsevaksi hankintakanavaksi.

Hankintatapojen murrokseen vaikuttavat ennen kaikkea taloudellinen epdvarmuus, joka
on vihentdnyt kuluttajien halukkuutta ja kykya sitoutua suuriin kertahankintoihin tai
velkasuhteisiin. Samalla kuluttajien ostokdyttdytyminen on muuttunut kohti
palvelumaisempia ja joustavampia ratkaisuja, joissa auton omistamisen riskeji, kuten
arvon alenemista, huoltokustannuksia ja teknologian vanhentumista, halutaan véalttaa.
Lisdksi sahkoautojen nopea kehitys sekd markkinoille tulleet uudet rahoitus- ja
leasingtuotteet ovat ohjanneet seké yksityis- ettd yritysasiakkaita kohti
kuukausiveloitteisia perustuvia hankintamalleja. Témé heijastaa ajan henked, jossa moni
muukin arkipdivéinen asia perustuu kuukausiveloitteiseen malliin, mik4 voi olla yksi
syy, ettd esimerkiksi leasing-ratkaisut voidaan néhdé jarkeviné, mikaéli tarve autolle ei

ole jatkuvaa.
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Kuvio 7. Uusien henkildautojen hankintatavat vuosina 2015-2025

Vaikka autojen hankintatavat monipuolistuvat hyvéa vauhtia, on autokaupan ytimessi
edelleen autojen hintakehitys. Uusien autojen ensirekisterdintiin, autokannan
uusiutumiseen ja yksityisomistukseen vaikuttavat merkittdvésti autojen hintakehitys.
Uusien autojen nykyinen hintataso ja Suomen uusien autojen autoverotus ohjaavat
epdvarmoissa taloudellisissa tilanteissa kuluttajia ostamaan kéytettyjd autoja uusien
autojen sijaan, mikili kuluttajan tavoitteena on saada auto omistukseen. Talldin

kuluttajalla ei ole riskid jdlleenmyyntiarvon tyypillisestd jyrkastd laskusta, joka tapahtuu
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useimmille uusille henkildautoille sen jidlkeen, kun ne on ensirekisterdity ja ajettu
ensimmaisen kerran ulos autokaupasta tai satamasta. Tyypillisesti uuden auton arvo
laskee ensimmadisen vuoden aikana arviolta 10-15 prosenttia ja viidessd vuodessa se on

voinut jo puolittua alkuperdisestd myyntiarvosta.

Kuvio 8 havainnollistaa sen, kuinka seké uusien ettd kiytettynd maahantuotujen
henkil6autojen keskihinnat ovat nousseet, mutta uusien keskihinta on noussut kéytettyja
vield enemmaén. Vuonna 2014 uusien autojen keskihinta oli 31 700 euroa, kun taas
vuonna 2024 se oli 48 900 euroa. Kdytettynd maahantuotujen autojen keskihinta oli
vuonna 2014 18 200 euroa, kun taas vuonna 2024 se oli 32 400 euroa. Kéytettyjen
autojen hintakehitys on ollut myds hyvin vahvasti kasvussa, koska luonnollisesti

kdytettyjen autojen markkinoille siirtyvit ajan myo6td ndma uudet kalliimmat autot.

Naiden tekijoiden yhteisvaikutuksena uusien autojen keskihinta on kasvanut
merkittdvasti koko tarkastelujakson ajan, miké heijastuu pidemmaéssi juoksussa myos

kéytettyihin autoihin, mink& voi jo havaita kuvion 8 viimeisimpiné vuosina.
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Kuvio 8. Henkildautojen verotusarvojen kehitys 2014-2024

Keskihintojen noustessa nopeammin uusissa kuin kdytetyissd autoissa, voitaisiin olettaa,
ettd nima vaikutukset ndkyisivit kdytettyjen autojen kysynnéssé ja kaupassa
positiivisesti. Kuviosta 9 ilmenee, ettd uusien autojen tavoin, myds kdytettyjen autojen
markkina koki jyrkén laskun vuonna 2022 laskien noin 11 prosenttia verrattuna vuoteen

2021. Vuoden 2022 kiytettyjen autojen kauppa oli lopulta lukuméérillisesti noin
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557 000 autoa. Uusien autojen kauppa laski tuolloin noin 17 prosenttia verrattuna
edellisvuoteen (ks. kuvio 4). Uusien autojen markkinasta poiketen, kdytettyjen
henkildautojen kauppa on toipunut selkedimmin ja vuoden 2025 kokonaislukumaérin
arvioidaan palautuvan koronapandemiaa edeltéviin lukuihin. Vuoden 2025 marraskuun
loppuun mennessé, kdytettyjen autojen kauppaa on kiyty lukumairéllisesti noin

590 000 kappaletta. (Autoalan Tiedotuskeskus 2025a.) Taloudellisen epavarmuuden
keskelld voidaan havaita, ettd kdytettyjen henkildautojen kauppa osoittaa piristymisen

merkkejé, kun taas uusien henkildautojen kauppa on mennyt pdinvastaiseen suuntaan.
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Kuvio 9. Kaytettyjen henkildautojen kaupan kehitys vuosina 2015-2024

Uusien henkiléautojen kauppa on haastavassa tilanteessa, kun tarkastellaan edelld
mainittuja lukuja, kun taas kiytettyjen henkildautojen kauppa néyttdd nousseen
jyrkimmasta laskusta jo selkeisti korkeammalle tasolle. Kéytettyjen henkil6autojen

kauppa on jo ldhes tulkoon koronapandemiaa edeltdvisséd lukemissa.
3.2.2 Kehityssuunnat

EU-tasolla pyrkimyksend on vihentdd henkil6- ja pakettiautojen hiilidioksidipadstoja,
jotta autoteollisuus osallistuisi EU:n ilmastotavoitteiden saavuttamiseen. EU:n
tavoitteena on vihentdd koko EU:n kasvihuonekaasupddst6jd vihintéddn 55 prosenttia
2030 mennessd. Tdhén liittyy vahvasti 55-valmiuspaketti, joka on
lainsdddantokokonaisuus, jolla pyritddn ohjaamaan EU:ta kohti ilmastoneutraalia

tulevaisuutta. Takarajaksi tdlle tavoitteelle on asetettu vuosi 2050. Henkil6- ja
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pakettiautot aiheuttavat 15 prosenttia EU:n kaikista hiilidioksidipdastoistd, minké takia
autoalaa kohtaan kohdistuu vahvasti pddstdjen vahennyksiin liittyvit tavoitteet.
Euroopan neuvosto ja parlamentti hyviaksyivét vuonna 2022 paistovihennystavoitteeksi
uusien henkildautojen osalta 55 prosentin padstovihennyksen vuoteen 2030 mennessa
vuoden 2021 tasoihin verrattuna ja 100 prosentin vahennyksen koskien kaikkia uusia

henkil6- ja pakettiautoja vuoteen 2035 mennessa. (Euroopan unionin neuvosto 2022.)

Kokonaisuutena EU:n kiristyva pédéstoregulaatio ohjaa autoteollisuutta kdyttovoimien
murrokseen. Suomessa on myos paikallisia rahallisia kannustimia, jotka ottavat
huomioon vahvemmin séhkdistyvit vaihtoehdot. Esimerkiksi sdhkdautot vapautettiin
vuoden 2021 lokakuusta ldhtien autoveron piiristd. Autovero on kertaluonteinen vero,
joka maksetaan, kun ajoneuvo merkitiddn ensimméiisen kerran Suomen
ajoneuvoliikennerekisteriin (Valtiovarainministerié 2025b), tai jos siithen tehdéén joitain
merkittdvid rakennemuutoksia, esimerkiksi kdyttdvoimaan liittyen. Ajoneuvovero sen

sijaan on kuitenkin sdilynyt myds sdhkoautoilla.

Ajoneuvovero koostuu kahdesta osasta, joihin kuuluvat perus- ja kdyttovoimavero.
Perusvero perustuu ajoneuvon hiilidioksidipaéstoihin. Kéyttovoimavero kohdistuu
ajoneuvoihin, jotka eivit kiytd polttoaineenaan moottoribensiinid. Ajoneuvovero voi
muodostua pelkéstidn perusverosta, pelkdstddn kayttdvoimaverosta tai néista
molemmista. (Valtiovarainministerié 2025a.) Sdhkdautojen kohdalla tdma tarkoittaa,
ettd maksetaan perusveron lisdksi myos kdyttovoimaveroa, joka on historiallisesti
tarkoitettu tasaamaan polttoaineveroja dieselin ja bensiinin vililld, koska diesel on ollut
aikaisemmin kevyemmin verotettua kuin bensiini. Diesel-autojen kéyttévoimaverot ovat
lahtokohtaisesti huomattavasti suuremmat kuin sdhkdautojen vastaavat. Ndma verot
ovat kuitenkin valtiolle merkittdvia tulonldhteitd, minka takia niistd ei haluta kevyesti
luopua, vaikka tavallisen kuluttajan silmin voi vaikuttaa erikoiselta, etti
ympéristoystavillisemmén henkiléauton valinnasta tulee vuosittain maksettavaksi

useampi vero, vaikka yhteissummat olisivatkin pienempid kuin polttomoottoreissa.

Kokonaisuudessaan uusien autojen keskihintojen nousu Suomessa ja ylipddtiin
Euroopassa selittyy ennen kaikkea rakenteellisilla muutoksilla autoteollisuudessa. EU:n
kiristyva regulaatio on lisdnnyt edelld mainittujen ympdaristoystavillisempien

kayttovoimien lisdksi pakollisia teknisid varusteita liittyen edistyksellisiin kuljettajaa
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avustaviin jérjestelmiin, minka lisdksi kehittyneemmaét infotainment-jérjestelmét ja

integroitu alusta-ajattelu ovat tulleet vahvemmin osaksi autoja. (JATO 2025.)

Kuluttajat tottuvat parempaan laatuun regulaation my6td, minka takia ndmaé luovat
tuotekehityspainetta ja mallistojen nopea sdhkdistyminen onkin tuonut samalla
mukanaan kalliimpaa akkuteknologiaa edelld mainittujen kehittyneiden digitaalisten ja
sdahkoisten ominaisuuksien my6td. Samalla kuluttajien siirtyminen kohti suurempia ja
paremmin varusteltuja autoja vanhojen autojen sijaan on nostanut keskihintaa
entisestddn. Raaka-aineiden ja komponenttien hintojen nousun, jakeluketjun
kustannuspaineiden seké valmistajien strategisen hinnoittelun voidaan ndhda
vahvistaneen titd trendii, jossa autojen laatu ja tekniikka paranee, miké ndyttaytyy
asiakkaille parempilaatuisina autoina. Kehityksen suuntana on siis
ympdristoystivillisempi tuotekehitys, joka tiyttdd niin regulaation kuin myds

kuluttajien kasvavat vaatimukset sekéd odotukset.

Sdhkoautoihin siirtymistd on vauhdittanut myos latausinfrastruktuurin nopea kasvu.
Yleisesti saatavilla olevien latauspisteiden mééra oli vuoden 2022 lopussa noin 9000
kappaletta, kun taas vuoden 2024 loppuun mennessi latauspisteiden maird on kasvanut
noin 16 500 kappaleeseen. Merkittdvdd kasvua on tapahtunut niin vaihto- ja tasavirtaa
tarjoavissa latauspisteissd, mutta erityisesti suurteholatauspisteiden kasvu on ollut
merkittdvad tdnd ajanjaksona. Vuoden 2022 lopussa niité latauspisteitd ei ollut vield
ollenkaan, kun taas vuoden 2024 lopussa niité oli jo selkedsti yli 700 kappaletta.
(Traficom 2022.) Sdhkoautojen alhaisemmat kayttokustannukset toimivat myos
houkuttelevana tekijand. Sdhko on energialdhteend halvempaa kuin polttoaineet eikd
sdahkostd makseta polttoaineveroa, mikd on yksi mahdollistava tekijd kilpailukykyisen
hinnan tarjoamisessa kuluttajille. Aikaisemmin mainittu séhkéautojen komponenttien
madrd vaikuttaa myds autojen huoltotarpeeseen, minka takia kdyttokustannukset

pysyvit houkuttelevalla tasolla kuluttajalle.

Yhtend elementtind kehityssuunnissa, tuotteissa tapahtuvien muutosten lisdksi, voidaan
tunnistaa asiakaslidhtoisyys. Organisaatioiden kyky olla aidosti asiakasldhtoisid on
yhdistetty useissa tutkimuksissa parempaan menestymiseen verrattaessa kilpailijoihin
(Saarijarvi & Puustinen, 2020, 21). Saarijarvi & Puustinen (2020, 255) argumentoivat
asiakaskokemuksen olevan yritysten tarkein menestymisen selittdjd. Asiakaspolun

muuttuessa tarjoajien osalta, muuttuu se myds kuluttajien ja kuluttajakdyttdytymisen
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osalta, erityisesti digitalisaation hyodyntdmisen kautta, mikd vaikuttaa myos
asiakaskokemukseen. Digitaalinen transformaatio muuttaa arvonluonnin rakenteita
autoalalla erityisesti, kun liikkumispalveluja tarjoavat alustatoimijat seké uudet,
markkinoita uudistavat teknologiapalveluntarjoajat valtaavat jalansijaa, mikd kaventaa

perinteisten autonvalmistajien roolia arvon tuottamisessa (Riasanow ym., 2017).

Niemand ym. (2020) toteavat, ettd erityisesti korkean sitoutumisen tuotteissa asiakkaan
paitoksenteko on pitkd ja monivaiheinen prosessi. Télloin jokaisen kohtaamispisteen
merkitys kasvaa, ja viestinndn yhdenmukaisuus on keskeinen osa brandin uskottavuutta.
Digitalisaation mydtd markkinointiviestintd on hajautunut lukuisiin kanaviin, joissa
asiakas kohtaa briandin eri muodossa. Yksi nykyaikaisen digitaalisen markkinoinnin
tarkeimmistd tehtdvistd on varmistaa brandin yhtenéinen ilme ja viestinta kaikissa
alustoissa, kuten verkkosivustoilla, verkkokaupoissa, sosiaalisessa mediassa ja
fyysisissd myymaéloissd. Nykypdivin viestinti ei ole endd pelkistddn yksisuuntaisia
markkinointiviestejd vaan nimenomaan viestintdi, jossa kdyddin asiakkaan ja yrityksen
vililld dialogia. Tdtd voidaan rinnastaa yhteiseen matkaan, johon asiakkaat halutaan
ottaa mukaan sen sijaan, ettd heille vain myytéisiin tuotteita tai palveluita. (Kingsnorth
2006, 12-20.) Téstd syysté digitalisaatioon my0s autoalalla on luontaista panostaa
vahvemmin, kun ithmiset viettivit dlylaitteillaan verkossa aikaa huomattavia maaria
vuorokaudessa, minké takia halutut asiakaskunnat ovat myds helpompaa tavoittaa tita
kautta. Perinteinen automyynti on vastannut néihin uusiin tarpeisiin erilaisilla
interaktiivisilla verkkokaupoilla, online-konfiguraattoreilla sekd myds suoramyynnin

mahdollisuuksilla.

Digitalisaation kehitys on luonut asiakaskokemukseen uuden ulottuvuuden, jota
jokaisen perinteisen organisaation ja toimijan tulisi tarkastella, alasta riippumatta.
Molesworth & Suortti (2002) tutkivat jo vuosituhannen alussa online- ja
verkkokauppakokemuksen merkitystd automyynnissa kuluttajien keskuudessa.
Tutkimuksessa nousi esille tietynlainen vastarinta suoraan ostostapahtumaan verkossa
sosiaalisen vuorovaikutuksen ja fyysisen asiakaskokemuksen puutteiden takia, mutta
kuluttajat kokivat jo tuolloin verkon kdyttdmisen informaation etsinnén vélineend
hyodyllisiksi. Téstd tutkimuksesta on jo yli 20 vuotta, mink& aikana verkon merkityskin
on muuttunut uudella tavalla, oli sitten kyse yrityksen markkinoinnista, myynnista tai

pelkdstdadn ithmisten arjesta.
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Viimeisimmin Pohjoismaisen véhittdiskaupan tutkimuksen, Retail Buying Study 2024 -
tutkimuksen mukaan autojen ostoprosessi on siirtynyt yha vahvemmin digitaalisten
kanavien suuntaan, silld 1dhes 70 prosenttia auton ostaneista kuluttajista hakee
ensisijaisen inspiraationsa ja tiedonldhteensd internetistd ennen ostopédédtoksen tekemista.
Verkon rooli tiedonkeruun alustana on kasvanut erityisesti sen ldpindkyvyyden ja
informaation runsauden vuoksi. Kuluttajat vertailevat hintoja, varustetasoja seké
kayttovoimavaihtoehtoja eri kanavissa ennen fyysiseen liitkkeeseen menemistd, mikd on

muuttanut autokaupan dynamiikkaa kohti monikanavaisempaa toimintamallia.

Digitaalinen ldsnéolo ei kuitenkaan ole syrjiyttinyt fyysisten autoliikkeiden merkitysta.
Retail Buying Study (2024) osoittaa, ettd vaikka tiedonhaku tapahtuu verkossa, suuri
osa kuluttajista tekee lopullisen ostopdédtoksen edelleen kivijalkamyymalassa.
Tutkimuksen mukaan kuluttajat jakautuvat neljdin erilaiseen profiiliin: webroomer,
store shopper, online shopper ja showroomer. Webroomer tutkii verkossa, mutta ostaa
myymaldstd. Store shopper sen sijaan tutkii myymaéléssi ja ostaa myods myymaélassa.
Online shopper sen sijaan tutkii verkossa ja ostaa myds verkosta. Showroomer taas
sitten tutkii myymaéléssi ja ostaa verkosta. Autoalalla webroomerien osuus tutkimuksen
mukaan on 51 prosenttia kuluttajista, store shopperien osuus on 24 prosenttia, online
shopperien osuus on 22 prosenttia ja showroomerien osuus on vain 3 prosenttia. Yhtené
keskeisimmistd muutoksista tutkimuksessa mainitaan ostopolun suoraviivaistuminen,
joka tarkoittaa sité, ettd asiakkaat aloittavat ja lopettavat ostopolkunsa samassa paikassa,
oli sitten kyseessd verkosta ostamisesta tai myymaéléstd ostamisesta. Néistd kuitenkin
perinteikkddmpi vaihtoehto eli myymaléstd ostaminen on todellisuudessa se, joka on
kasvanut, kun taas verkossa ostaminen autojen kohdalla on pysyttaytynyt melko

samoissa lukemissa.

Digitaaliset ja fyysiset kanavat kytkeytyvét kuitenkin toisiinsa vahvasti ja auton
ostamisen suunnitelmallisuus korostuu ostajilla, joista 75 prosentilla oli vahintdin
muodostunut jo aikaisemmin jokin ajatus siitd, minka tuotemerkin he valitsisivat.
Kyseisessa tutkimuksessa korostuu lisdksi laajempi kuluttajakdyttdytymisen muutos,
joka on seurausta talouden epavarmuudesta ja kotitalouksien kasvaneesta
varovaisuudesta. Kuluttajat ovat entistd harkitsevaisempia suurissa hankinnoissa, kuten
auton ostossa, ja suosivat yhi useammin joustavia rahoitus- ja kidyttomalleja. Tama
ndkyy muun muassa lisddntyneend kiinnostuksena osamaksuun, leasing-sopimuksiin ja

muihin kuukausiperusteisiin palveluihin.
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Lisdksi tutkimuksessa todetaan, ettd fyysinen asiointi on osittain tehnyt paluuta
koronapandemian jidlkeen, mutta sen rooli on hieman muuttunut aikaisemmasta.
Asiakkaat odottavat fyysisiltd liikkeiltd ensisijaisesti asiantuntijuutta, koeajoja ja
henkilokohtaista palvelua sen sijaan, ettd heille tarjottaisiin vain tuotetietoja, jotka

olisivat saatavilla verkosta.

Kehityssuuntana voidaan tunnistaa, ettd suomalainen autoalan ostopolku on siirtynyt
yhd vahvemmin digitaaliseen tiedonhankintaan, vaikkakin autojen kohdalla halutaan
saada vield fyysinen asiakaskokemus myymaloistd. Fyysisen kokemuksen haluaminen
on jopa vahvistunut korona-ajan vahvan verkkopainotuksen jélkeen. Paiatoksenteko on
aikaisempaa harkitsevampaa johtuen kuluttajien luottamuksen matalasta tasosta koskien
maailmantilannetta ja taloudellista epdvarmuutta, miké heijastuu suorasti hankinta-
aikeiden pitkittimiseen tai lykkddmiseen. Tdma aiheuttaa my06s sen kehityssuunnan, etti
suurempia yksittdisid rahaostoksia ei enédd tehda niin helposti, joten valmius
osamaksuostamiseen on kasvussa, mikd ndhdddn myds pakon sanelemana. Namé
kehityssuunnat muodostavat keskeisen osan autoalan nykytilaa ja luovat strategisia

haasteita sekd mahdollisuuksia alan toimijoille.
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4 Strategian kolmijalka

4.1 Mika on strategian kolmijalka?

Tutkielman teoreettinen viitekehyksen kdytin strategian kolmijalkaa (the strategy
tripod), joka koostuu toimialapohjaisesta (industry-based view, IBV),
resurssipohjaisesta (resource-based view, RBV) ja institutionaalisesta ndkokulmasta
(institution-based view, InsBV). Strategian kolmijalan tarkoituksena on tarjota
kokonaisvaltainen ymmarrys siitd, miten yritykset sekd organisaatiot pystyvét luomaan,
hankkimaan ja sdilyttdmaéén kilpailuetua niin globaalissa kuin myds paikallisissa
toimintaymparistoissd. Autoalan murros on moniulotteinen ja mutkikas kokonaisuus,
jossa teknologiset, taloudelliset ja institutionaaliset muutokset kietoutuvat hyvin usein
toisiinsa ja saattavat kulkea useissa konteksteissa kési kiddessd. Strategian kolmijalka
tarjoaa tdhin kontekstiin koherentin viitekehyksen, joka mahdollistaa murroksen
tarkastelun yhtd aikaa toimialan kilpailudynamiikan, yritysten sisdisten resurssien ja
kyvykkyyksien, sekd institutionaalisten rakenteiden nidkokulmista. Strategian kolmijalan
tarkoituksena onkin luoda kokonaisvaltainen ldhestymistapa, jossa huomioidaan niin

sisdiset kuin my0s ulkoiset tekijét kilpailuetua tarkasteltaessa.

Ennen empiirisen aineiston analyysia on tirkeéd tarkastella ndité jokaista ndkokulmaa
erikseen, jotta on mahdollista ymmartda, mitéd jokainen ndkokulma korostaa kilpailuetua
tarkasteltaessa. Tamén tarkastelun tarkoituksena on my6s luoda perusta tutkielman
johtopéétdksid varten, jotta vuoropuhelu haastatteluaineiston ja teorian kanssa on

johdonmukaista.
4.2 Toimialapohjainen nakékulma

Toimialapohjainen nikdkulma on strateginen ajattelutapa, jossa yrityksen kilpailuetua ja
kilpailukykyd tarkastellaan ulkoisten tekijoiden ndkdkulmasta toimialatasolla. Yhtena
tarkeimpéna strategian kolmijalan toimialapohjaisen ndkdkulman kehittdjana pidetdan
yhdysvaltalaista professoria, Michael E. Porteria. Hinen tyonsé toimialapohjaisen
ndkokulman vahvana kehittdjdnd pohjautuu toisen yhdysvaltalaisen professorin, Joe S.
Bainin (1956) ajatuksiin, joiden mukaan toimialan rakenne, toimialan markkinoille
tulon esteet sekd muiden toimialalla toimivien yritysten toimet vaikuttavat suoraan
yritykseen ja ohjaavat samalla yrityksen toimia, jotka lopulta johtavat yrityksen

saavuttamaan taloudelliseen suoritustasoon.
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Porterin (1980) ajatuksien mukaan yrityksen kilpailustrategian ytimessd on yrityksen
asemoinnin tirkeys ja toimialan rakenteen ymmartdminen. Nami molemmat osa-alueet
tulee huomioida strategisia pdédtoksiéd tehdessi, koska ne eivit yksindén riitd
suuntaamaan strategiaa. Lahtokohtaisesti hyvin houkutteleva toimiala ei pysty
takaamaan yrityksille kannattavuutta ja suuria voittoja, mikali yritys epdonnistuu
asemoimaan itsensi toimialalle oikein. Yrityksilld on mahdollisuuksia vaikuttaa ndihin
molempiin osa-alueisiin, ja menestyvét yritykset reagoivat nédihin osa-alueisiin
aktiivisesti sekd pyrkivdat muovaamaan niitd omien strategisten tavoitteiden mukaisiksi,
jotta he voivat saavuttaa kilpailuetua. (Porter 2006, 70-71.) Tatd hén ilmentdd muun
muassa kehittimallain viiden kilpailuvoiman mallilla, josta on tullut myos keskeinen
osa toimialan talousteoriaksi kutsuttua taloustieteen alaa. Vaikka muitakin
lahestymistapoja toimialapohjaiseen strategiointiin on, Porterin viiden kilpailuvoiman

malli toimii vahvana perustana kyseiselle ndkdkulmalle.

Viiden kilpailuvoiman mallin pyrkimyksend on auttaa yritysté tarkastelemaan joko
nykyisen toimialan tai uuden toimialan liiketoiminnallista potentiaalia viiden erilaisen
kilpailuvoiman kautta, jotta kilpailustrategialla olisi vankka pohja. Naihin
kilpailuvoimiin kuuluvat alalle tulijoiden uhka, asiakkaiden neuvotteluvoima,
toimittajien neuvotteluvoima, korvaavien tuotteiden uhka ja alalla vallitseva kilpailu.
(Vuorinen 2013, 228-236.) Porterin (2006, 72) mukaan ndma viisi kilpailuvoimaa
madrittelevit vahvasti toimialan kannattavuuden yritykselle silld perusteella, ettd ne
vaikuttavat yritysten hintoihin, kustannuksiin ja toimialalla tarvittavaan

investointimadrdaan. Mitd ndma viisi kilpailuvoimaa kaytdnnodssa siis tarkoittavat?

Jarjestyksessddn ensimmaéinen kilpailuvoima Porterin mallissa on alalle tulijoiden uhka.
Alalle tulijoiden uhalla tarkoitetaan potentiaalisia uusia kilpailijoita. Ndma uudet
kilpailijat tuovat ldhtokohtaisesti uutta kapasiteettia ja halua saavuttaa
markkinaosuuksia. Niilld potentiaalisilla kilpailijoilla on usein my6s merkittdvat madrat
resursseja, joiden avulla he voivat alentaa tuotteiden tai palveluiden hintoja, miké voi
vaikuttaa toimialan vakiintuneiden toimijoiden kustannuksiin ja kannattavuuteen. Alalle
tulon uhan merkittdvyys on vahvasti sidonnainen tulon esteisiin seké toimialan
kilpailijoiden reaktiokykyihin. Jos kyseiset esteet ovat korkeat ja/tai jo toimialalla
olevien kilpailijoiden toimet ovat nopeita ja voimakkaita, on alalle tulon uhka pieni.
Samaten, mikili esteet ovat matalat ja/tai kilpailijoiden toimet ovat hitaita ja

voimattomia, on alalle tulon uhka suuri. Uudet kilpailijat pyrkivétkin ylittdmdan tai jopa
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poistamaan kokonaan mainittuja esteitd. (Porter 1980, 7.) Tulon esteisiin voidaan
luokitella kuusi merkittdvaa tekijia, jotka ovat mittakaavaedut, tuotedifferointi,
pddomatarpeet, toimittajan vaihtokustannukset, jakelukanaviin pddseminen ja

lainsdddannolliset esteet (Vuorinen 2013, 229).

Mittakaavaeduilla tarkoitetaan taloudellisen koon etuja, joita useimmiten alalla jo olevat
toimijat omaavat. Uuden kilpailijan yrittdessa ylittaa titd estettd suurilla investoinneilla,
voi alalla olevat vanhat toimijat ryhtyd vastatoimiin esimerkiksi aggressiivisella
markkinoinnilla tai hinnoittelulla, jotta uusien kilpailijoiden toimet pystyttéisiin
mitidtéiméén, ja este pysyisi ylitsepddsemdttoméana. (Vuorinen 2013, 229.)
Tuotedifferoinnilla tarkoitetaan jo alalla olevien toimijoiden vakiintuneita brandi-
identiteettejd ja mahdollista asiakasuskollisuutta, jonka murtamiseksi uuden kilpailijan
tulisi tehdé pitkdjénteistd brandityotd, joka useimmiten edellyttdd merkittdvié rahallisia
ja ajallisia investointeja. Tdémin esteen ylittdmiseen vaadittavat toimet ndhddén hyvin
riskialttiina, koska niilld ei ole 1dhtokohtaisesti yritykselle mitién pelastusarvoa tai
jaanndsarvoa, mikali toimialalle tuleminen epidonnistuu. Pddomatarpeet ovat myos oma
esteensd, vaikka ne linkittyvitkin vahvasti muihin toimialalle paisyn esteisiin. Tarve
investoida suuria rahallisia mairié resursseihin kilpailuun pdasemisen edellytyksend
korottaa alalle tulon kynnysti ja lisdd uusien kilpailijoiden riskin mairaa (Porter 1980,

9-10).

Toimittajien vaihtokustannuksilla tarkoitetaan kustannuksia, joita ostajalle aiheutuu
vaihtaessaan yhden toimittajan tuotteesta toiseen. Niihin kustannuksiin voivat sisiltyd
tyontekijoiden uudelleenkoulutuskustannukset uuden toimittajan edellyttdmilld tavoilla,
uusien sopivien laitteiden tai osien hankintakustannukset ja monet muut kustannukset,
jotka ovat olennaisia vaihdettaessa uuteen toimittajaan. Niihin kustannuksiin voidaan
luokitella my6s henkinen kuormittavuus ja tyotelidisyys, mikd aitheutuu
vaihtoprosessista. Ndiden vaihtokustannusten ollessa suuret, tulee uuden kilpailijan
tarjota merkittiva parannus jollain toisella osa-alueella, jotta uusi kilpailija pystyy
ylittdiméén toimittajien vaihtokustannuksen esteen. (Porter 1980, 10; Vuorinen 2013,
229.) Jakelukanaviin pddsemisen este on my0s yksi kriittinen tekiji. Toimialan
kilpailukentéssé voi olla jo vakiintuneet yhteistyokuviot ja kiytdnndt, mikd uuden
kilpailijan tdytyy omalla tavalla hajottaa tai pdésté jollain tavoin osaksi sitd kaytantoa,
jotta he saavat tuotteensa tai palvelunsa jakeluun. Uuden kilpailijan on pystyttava

tarjoamaan jakelukanavien toimittajille jotain erityistd, jotta he ovat valmiita tekeméén
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tilaa omaan vihittdismyyntikanavaansa kyseisille tuotteille. Viimeisend esteend pidetéén
lainsdddénnollisia esteitd, joihin voivat kuulua toimiluvat, patentit, toimijoiden
patevyysvaatimukset tai muut erindiset sopimukset. Lainsdddénto voi edellyttda uudelta
kilpailijalta, toimialasta riippuen, hyvinkin paljon erilaisia vaatimuksia, jotka voivat

muodostaa esteen toimialalle padsyyn. ((Porter 1980, 10; Vuorinen 2013, 229.)

Toinen kilpailuvoima on asiakkaiden neuvotteluvoima. Asiakkaiden neuvotteluvoimalla
tarkoitetaan yksinkertaisuudessaan sitd, kuinka paljon voimaa yrityksen asiakkailla on
vaikuttaa yrityksen hinnoitteluun, laatuvaatimuksiin ja lisdarvon tarjoamiseen
esimerkiksi erilaisten ehtojen kautta. Asiakkaiden neuvotteluvoima on hyvin vahvaa ja
korkeaa, mikili asiakasjoukko on keskittynyt tai ostaa suuria mairid suhteessa myyjin
kokonaismyyntiin. Se on vahvaa myos silloin, kun asiakkaiden ostamat tuotteet
muodostavat merkittdvédn osan heididn kokonaiskustannuksistaan tai -hankinnoistaan.
Asiakkaiden neuvotteluvoima vahvistuu myos, mikali yrityksen tarjoamat tuotteet tai
palvelut eivit erotu kilpailijoista tai jos asiakkaiden vaihtokustannukset toiseen
kilpailijaan ovat alhaiset. Lisdksi asiakkaiden oma heikko kannattavuus voi lisiti
painetta toimittajia kohtaan. Asiakkaiden neuvotteluvoimaa vahvistaa my0s uskottava
uhka ns. integraatiosta taaksepdin, miké tarkoittaa asiakkaan mahdollisuutta alkaa itse
tuottaa hankittua tuotetta tai jotain osaa siitd itse sen sijaan, ettd ostaisi sen yritykselta.
Mikali yrityksen tuote ei ole tdrked osa ldhtokohtaisesti yritysasiakkaan oman tuotteen
tai palvelun laatua, asiakkaan valta kasvaa entisestdén. Lopuksi asiakkaiden
neuvotteluvoimaa lisdd myds se, ettéd heilld on kattava tieto markkinoista, hinnoista ja

toimittajista. (Porter 1980, 24-26.)

Kolmas kilpailuvoima on toimittajien neuvotteluvoima. Toimittajien neuvotteluvoimalla
tarkoitetaan toimittajien voimaa ja kykyé vaikuttaa toimialan yritysten kustannuksiin,
toimitusehtoihin ja tarjottujen tuotteiden tai palveluiden laatuun oman asemansa ja
vaihtoehtojen niukkuuden kautta. Toimittajien neuvotteluvoima usein peilaa
asiakkaiden neuvotteluvoimaa. Toimittajien neuvotteluvoima on vahvaa ja korkeaa, kun
markkinaa tai toimialaa hallitsee vain muutama yritys ja toimittajapuoli on
keskittyneempi kuin toimiala, jolle se myy. Toimittajien neuvotteluvoiman ollessa
korkeaa, ei heidén 1dhtokohtaisesti tarvitse kilpailla korvaavien tuotteiden kanssa
myydessddn toimialalle. Mikéli toimiala ei ole toimittajaryhmaélle erityisen tirkeé
asiakas, voidaan toimittajan neuvotteluvoima néhda korkeana ja vahvana. Jos

toimittajien tarjoama tuote on olennainen osa ostajan liiketoimintaa, on toimittajien
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neuvotteluvoima my6s vahvaa. Toimittajien neuvotteluvoiman vahvana pitdd myos se,
mikali toimittajaryhmén tuotteet ovat differoituja tai ne ovat onnistuneet luomaan
vaihtokustannuksia ostajalle. Liséksi jos toimittajilla on resursseja ja kyvykkyyksid
mahdollisuudesta ryhtya itse palvelemaan loppuasiakkaita, luovat he toimialan
yrityksille uhan tiukentuvasta kilpailusta, mikd vahvistaa toimittajien neuvotteluvoimaa.

(Porter 1980, 27-28.)

Neljas kilpailuvoima on korvaavien tuotteiden uhka. Korvaavilla tuotteilla eli
substituuteilla on mahdollista luoda toimialalle uhkaa, mikéli ne pystyviét toteuttamaan
saman ydinfunktion kuin toimialalla jo toimivien yritysten tuotteet tai palvelut. Kaikki
yritykset toimialalla 1&htokohtaisesti kilpailevat toistensa lisdksi muiden toimialojen
toimijoiden kanssa, jotka pystyva tarjoamaan néitd mainittuja funktioita.
Huomionarvoisimmat korvaavat tuotteet ovat sellaisia, jotka ovat parempia niiden hinta-
laatusuhteeltaan kuin toimialan omat tuotteet tai jos nimé korvaavat tuotteet syntyvit
sellaisella alalla, jossa on tyypillisesti tehty suuria voittoja. (Porter 1980, 23-24.)
Korvaavien tuotteiden uhka voi myds realisoitua siind muodossa, ettei tarvetta enda
toimialan tuotteelle ole (Vuorinen 2013, 231). Tama edellyttdd kuitenkin
perustavanlaatuinen muutosta toimialassa itsessddn, mutta ei ole kuitenkaan
poissuljettua, mikili korvaava tuote pystyy tyydyttdmééin saman perusfunktion kuin
kilpaileva tuote. Tuotteen tarpeen voi korvata myos jokin muu tarve, mikali
perusfunktiossa kilpaillaan esimerkiksi pelkéstdan kdytettavistd ajasta ja rahasta
(Vuorinen 2013, 231). Huomionarvoista on myos se, ettd nimé korvaavat tuotteet eivét
rinnastu pelkistdin fyysisiin tuotteisiin vaan toimialan ja yritysten tuotteisiin voivat
sisdltya erilaiset palvelut ja muut néihin rinnastettavat hyddykkeet. Voidaan todeta, etta
lainalaisuudet ja periaatteet korvaavien tuotteiden uhista voivat toimia palveluissa
myo6skin hyvin, vaikka toki tdytyy huomioida aikaisempien kilpailuvoimissa eritellyissa
asioissa poikkeavat vaihtokustannukset palveluiden ja fyysisten tuotteiden vililla.

Perusperiaatteet ovat kuitenkin samat.

Viides kilpailuvoima on alalla vallitseva kilpailu. Toimialan kilpailu on yleensé kovaa,
mikali toimijat ovat keskendin tasavékisid, toimialan kasvu ei ole nopeaa, toimialalla
toimimisen kiinteédt kustannukset ovat suuret, tuoteportfoliot eivit differoidu
merkittdvisti toisistaan ja mikéli toimialalta on kallista poistua. (Vuorinen 2013, 231.)
Intensiivinen kilpailu toimialan sisdlld aiheuttaa useimmiten negatiivisia vaikutuksia

toimijoiden kannattavuuteen, mikali kilpailu kdydéaan vahvasti painottuen hinnoitteluun
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ja hintoihin tuotteissa tai palveluissa. Tdlloin rahallinen hydty painottuu toimijoiden

sijaan asiakkaihin, jolloin toimijoiden kannattavuus heikkenee. (Porter 2008, 85.)

Jos yksikin ndistd kilpailuvoimista on intensiivinen jollain toimialalla, enemmisto
yrityksisté silld toimialalla ei saavuta houkuttelevaa sijoitetun padoman tuottoa.
Toimialan rakennetta ohjaavat kilpailu ja kannattavuus sen sijaan, ettd tarkasteltaisiin,
tuotetaanko toimialalla tuotteita vai palveluita, onko toimiala kehittyvé vai kypsé, onko
kyseessd korkean vai matalan teknologian toimiala tai onko kyseessd hyvin sidénnelty

vai sddntelemiton toimiala. (Porter 2008, 79-81.)
4.3 Resurssipohjainen nakokulma

Yhtend tidrkeimpén strategian kolmijalan resurssipohjaisen nakdkulman kehittdjana
pidetddn yhdysvaltalaista professoria, Jay B. Barneyta. Barneyn (1991) mukaan
yritysten kilpailuetua késittelevé strateginen tutkimus, jota muun muassa Porter oli
edistidnyt, pohjautuu ja keskittyy liian vahvasti toimialan rakenteeseen, painottuen
ensisijaisesti yrityksen toimialalla ja kilpailuympéristossé esiintyvien mahdollisuuksien
ja uhkien analysointiin. Aikaisempi tutkimus Porterin (1980, 1985) osalta pohjautuu
kahteen olettamaan, joissa saman toimialan yritykset ndhdiin keskendin identtisind
niiden hallitsemien strategisesti olennaisten resurssien, kyvykkyyksien sekd
strategioiden suhteen. Toinen olettamus perustuu toimialan toimijoiden resurssien ja
kyvykkyyksien erilaisuuden lyhytaikaisuuteen, mikéli toimialalle syntyy resurssien ns.
heterogeenisyytti eli toisin sanoen resurssien erilaisuutta. Tétd olettamusta perustellaan
silld, ettd tuotannontekijoitd on mahdollista ostaa ja myydéd vapaasti markkinoilla
(Barney 1991, 100-102) eli resurssien heterogeenisyys ei sdilyisi toimialalla vaan ne

saavuttaisivat melko nopeasti samankaltaisuuden tason.

Resurssipohjainen ndkokulma ei kuitenkaan pysty nojautumaan ndiden olettamusten
varaan, kun tarkoituksena on tarkastella kilpailuetua nimenomaan yritysten sisdisten
ominaisuuksien, resurssien ja kyvykkyyksien suhdetta kilpailuetuun ja suorituskykyyn.
Sen sijaan resurssipohjaisen ndkdkulman analyysi perustuukin kahteen pdinvastaiseen
olettamaan kuin toimialapohjaisessa ndkokulmassa. Resurssipohjainen ndkdkulma
olettaa, ettd saman toimialan yritysten ja toimijoiden resurssit ja kyvykkyydet voivat
olla 1ahtokohtaisesti heterogeenisid eli erilaisia ja erivahvuisia. Toisena olettamana on

se, ettd tima heterogeenisyys voi olla pitkikestoista (Barney 1991, 101-102) ilman, etté
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samanlaisuuden tavoittelu olisi itsestdéin selvé tosiasia ja toimialan luontainen reaktio.

Talloin yritykset pystyvdt muodostamaan todellista kestavia kilpailuetua.

Resurssipohjainen nédkdkulma poikkeaakin toimialapohjaisesta ndkokulmasta lopulta
siind, ettd se on strateginen ajattelutapa, jossa yrityksen kilpailuetua ja kilpailukykya
tarkastellaan sisdisten tekijoiden ndkokulmasta, painottuen pédédosin yrityksen omien
resurssien ja kyvykkyyksien kehittdmiseen sekd hyddyntdmiseen. Resursseilla
tarkoitetaan tissd kontekstissa kaikkia mahdollisia tuotannontekijoitd, joihin kuuluvat

niin aineelliset kuin myos aineettomat tuotannontekijit. (Barney 1991; Vuorinen 2013).

Vaikka ldhestymistavat ja olettamukset ndissd kahdessa ndkokulmassa poikkeavat
toisistaan, Barney (1991, 116) toteaa, ettei resurssipohjaisen ndkdkulman ole tarkoitus
olla ristiriidassa toimialapohjaisen nikokulman kanssa vaan pikemminkin aikaisempi
teoria toimii tiydentdvina pohjana resurssipohjaiselle mallille kestdvin kilpailuedun

tarkastelussa ja saavuttamisessa.

Barney (1991) kehitti resurssipohjaisen nadkdkulman pohjalta kestivaa kilpailuetua
tarkastelevan VRIN-mallin. Vaikka muitakin 1dhestymistapoja resurssipohjaiseen
strategiointiin on, Barneyn luomat mallit toimivat vahvana perustana kyseiselle
ndkokulmalle. Mallin avulla yritys tai organisaatio voi tunnistaa resursseja ja
kyvykkyyksid, joilla se pystyisi saavuttamaan kilpailuetua. Kaikkia yrityksen tai
organisaation resursseja ja kyvykkyyksid ei voi luontaisesti luokitella kestdvan
kilpailuedun edellytyksiksi. VRIN-mallin mukaan kestévin kilpailuedun resurssit
omaavat nelja erityispiirrettd. Ne ovat arvokkaita (Valuable), harvinaisia (Rare),
vaikeasti jéljiteltdvid (Imitability) ja korvaamattomia (Non-substitutable). Kestavai
kilpailuetua ei kuitenkaan synny pelkédstddn sisédisten resurssien ja kyvykkyyksien
tunnistamisesta, vaan ne tiytyy siirtdd myds kdytdntdon, missd voivat onnistua vain
yritykset tai organisaatiot, jotka ovat organisoituja. Jos resurssia tai kyvykkyytté ei voi
korvata, se on kdytdnnossd todennédkoisesti vaikeasti jaljiteltavissd, minka takia
korvaamattomuus sisdllytetdén tdssd mallissa vaikeasti jdljiteltdvan luokittelun
joukkoon ja piirre tehokkaasta organisoituneisuudesta nostetaan kattotermiksi. (Barney
1995, 49-61.) Tésté kehittyikin uusi malli, joka tunnetaan VRIO-mallina, jossa
korvaamattomuuden kattotermin on korvannut organisaation kyky hyddyntdé resursseja

ja kyvykkyyksid tehokkaasti (Organization). (Vuorinen & Huikkola 2023, 177-180.)
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Resurssi tai kyvykkyys voi olla arvokas (Valuable), kun se mahdollistaa yrityksen
suunnitella tai toteuttaa strategioita, jotka parantavat sen tehokkuutta ja toimivuutta.
Talloin yrityksen kustannukset alentuvat tai tuotot lisddntyvit. Parhaimmassa
tapauksessa molemmat tapahtuvat samanaikaisesti. (Barney 1991, 106.) Yrityksen
resurssi tai kyvykkyys voidaan ndhdé arvokkaana myos silloin, mikéli se mahdollistaa
yrityksen kykyéd reagoida toimintaymparistdssé ilmeneviin mahdollisuuksiin ja uhkiin.
Mikali ndin ei ole, voidaan tima resurssi tai kyvykkyys luokitella heikkoudeksi, kun
taas jos se tayttdd edellisen mairitelmin, voidaan se luokitella vahvuuksiin, jolloin se
voidaan nidhdé arvokkaana resurssina tai kyvykkyytend. Resurssi tai kyvykkyys ei
valttamatta kuitenkaan aina pysy arvokkaana, vaikka se olisikin sitd ollut jo pidemmén
aikaa. Kestdvien kilpailuetujen arvokkuutta tuleekin tarkastella jatkuvasti ja
mahdollisesti kehittdé tai luoda uusia resursseja ja kyvykkyyksié, koska muutokset
kuluttajakdyttdytymisessd, toimialan rakenteessa ja teknologioissa voivat tehda
nykyisistd resursseista ja kyvykkyyksistd vihemmén arvokkaita, ja pahimmassa

tapauksessa, viedd saavutetun kilpailuedun kokonaan. (Barney 2014, 129-131.)

Harvinaisen (Rare) resurssin tai kyvykkyyden luokittelun saavat sellaiset resurssit ja
kyvykkyydet, joita kilpailevilla yrityksilld ei ole yleisesti hallussaan. Kaikkien
resurssien ja kyvykkyyksien ei ole kuitenkaan tarkoitus olla harvinaisia, koska yritys
tarvitsee toimiakseen ja selviytydkseen tietyt resurssit ja kyvykkyydet. Ne voidaan
luokitella silloin arvokkaiksi, mutta ei kuitenkaan valttdméatta harvinaisiksi. Resurssien
ja kyvykkyyksien ollessa harvinaisia, pystyy yritys differoitumaan kilpailijoistaan ja
tarjoamaan lisdarvoa verrattuna markkinalla toimiviin yrityksiin yleiselld tasolla.
(Barney 1991, 106-107.) Hirshleiferin (1980) mukaan niin kauan kuin niiden yritysten
médrd, joilla on jokin arvokas resurssi tai kyvykkyys hallussaan, on pienempi kuin
toimialan tdydellisen kilpailun dynamiikan synnyttdmiseen tarvittava yritysten tai
toimijoiden mééri, kyseiselld resurssilla tai kyvykkyydelld on potentiaalia tuottaa
kilpailuetua. Harvinaisuus ei tarkoita siis tdssd kontekstissa ainutlaatuista tai uniikkia
vaan jotain resurssia tai kyvykkyyttd, jota ei markkinalla ole ainakaan kovin usealla

toimijalla, saatikka potentiaalisten kilpailijoiden keskuudessa.

Resurssin tai kyvykkyyden ollessa vaikeasti jéljiteltdvé tai korvattava (Imitability), on
se yleensd joko jollain tapaa olosuhteiden takia ainutlaatuinen, vaikeasti hahmotettava
tai kytkoksissa organisaatioon monella tapaa painottuen sosiaalisiin ilmi6ihin. Resurssi

tai kyvykkyys voi olla néitd kaikkia my0s samaan aikaan. Olosuhteiden
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ainutlaatuisuudella tarkoitetaan ldhtokohtaisesti historiallista aikaa ja paikkaa yrityksen
aseman suhteen, jota ei ole mahdollista replikoida ja jdljitella myohemmin. (Barney
1991, 107-108.) Yritysten sijoittaessa esimerkiksi fyysiseen lokaatioon tdssd hetkessa,
voivat ne vuosia myohemmin tunnistaa, ettd sijainti on resurssina ollut kilpailuetua
luova asia, jota kukaan ei pysty jéljittelemdén tdydellisesti. Barney (1991, 1008) myds
toteaa, etté jos yritys tai organisaatio pystyy saamaan arvokkaita ja harvinaisia
resursseja tai kyvykkyyksid oman historiapolkunsa seurauksena ja jos se pystyy
hyodyntdmadn niitd, muut yritykset eivit pysty kopioimaan tai jaljittelemain niitd. Syy
tdhén voidaankin ndhda siind, ettd yksittdinen yritys tai organisaatio on kulkenut
ensimmaisti kertaa ainutlaatuisen polun, jota pitkin voi jokin muu yritys kulkea peréssa,
mutta lopputulos voi olla hyvinkin erilainen, minka takia samanlaista kontekstia ei voi

jaljitella taydellisesti.

Barneyn (1995, 53-54) mukaan yleisesti ottaen, aina kun arvokkaiden harvinaisten
resurssien hankinta tai kehittdminen riippuu ainutlaatuisista historiallisista olosuhteista
tai poluista, yritykset, jotka yrittdvét jaljitell tai kopioida néité resursseja, kohtaavat
merkittdvan kustannusesteen niiden hankkimisessa. Innovointi voisi olla mahdollista
kilpailevassa yrityksessd, mutta kustannushaitta ajallisesti ja rahallisesti on niin suurta,

ettd jéljitteleminen ei olisi kannattavaa, saatikka kuten jo todettua, edes mahdollista.

Yritykset tai organisaatiot, joilla on arvokkaita ja harvinaisia resursseja tai
kyvykkyyksid, ovat usein edistyksellisid innovoinnin nojalla, ja he pystyvit kehittimiin
sellaisia strategioita, joita kilpailijat eivit pysty kehittdmaan. Yksi padsyy tdhédn on se,
ettd kilpailijoilta puuttuu samanlaiset resurssit ja kyvykkyydet eli he eivit ole
onnistuneet jdljitteleméddn tai kopioimaan menestyvéia kilpailijaa. (Barney 2014, 132.)
Kun yrityksen resurssit ja kyvykkyydet ovat arvokkaita, harvinaisia ja vaikeasti
jaljiteltdvid, ndma resurssit ovat todennékoisesti kestdvén kilpailuedun ldhteitd, joita

tdytyy vaalia ja jatkuvasti pyrkid kehittimééan (Barney 1995, 55).

Barneyn (1995) mukaan kestdva kilpailuetu voidaan kuitenkin saavuttaa vasta, mikali
nditd erityispiirteiden kriteerit tayttidvien resurssien ja kyvykkyyksien potentiaali
saadaan hyddynnettyd. Tdmai edellyttdd yrityksen tai organisaation kykya tuoda nima
ainutlaatuiset, arvokkaat ja harvinaiset resurssit kdytdntoon. Barney (1995, 54-55)
toteaa, ettd tdhdn vaaditaan jatkuvasti useampia tarkeitd pienid paitoksid, jotka tukevat

yrityksen kestdvén kilpailuedun saavuttamista. Nama pienet padtokset eivit ole usein
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julkisesti niin merkittivid toisin kuin isommat paatokset, minka takia kilpailijoiden on
vaikeampaa jiljitelld kyseisen yrityksen resursseja ja kyvykkyyksid, kun ne muuttavat
muotoaan omalla tavallaan. Kuten todettua, tima edellyttdd kuitenkin yrityksen kykya

saada kyseiset resurssit ja kyvykkyydet piirteineen kaytantoon.

Barneyn (1995, 56) mukaan yrityksessa tulee olla organisaatiokykyé (Organization),
jotta voidaan puhua kestévisté kilpailuedusta. Yrityksen ollessa organisoitunut, se luo
itselleen mahdollisuudet maksimoida ja hyodyntda resursseja sekd kyvykkyyksidan
parhaansa mukaan, luoden kestidvéa kilpailuetua ja hyodyntiméén oman potentiaalinsa.
Suomalaisille merkittdvimpid yrityksid historiassa on ollut Nokia, jolla olisi ollut
mahdollisuudet luoda itselleen kestdvaa kilpailuetua tulevaisuuteen suuntautuvassa
dlypuhelinmarkkinassa. Nokia taytti, organisoitumisen kriteerid lukuun ottamatta,
VRIO-mallin kriteerit hyvin onnistuneesti tuohon aikaan ennen kosketusndytollisten
dlypuhelimien lépilyontid, mutta lopulta johdon strategiset pditokset ja organisoinnin

jarjestely veivit Nokiaa toiseen suuntaan poispdin kosketusnidyttopuhelimista.

Havaintojen mukaan yrityksen organisaatiorakenteen tulisi tukea ja mahdollistaa
yrityksen tavoitteet hydodyntéé edelld mainittuja arvokkaita, harvinaisia ja vaikeasti
jaljiteltdvid resursseja ja kyvykkyyksid. Jos yrityksen hallitsemien resurssien ja/tai
kyvykkyyksien ja organisaation vililld on ristiriitoja, tulisi organisaation tapaa toimia
muuttaa tai organisaatio tulisi muuttaa kokonaan. Organisaation tulee tukea ja kehittda
oikeanlaista organisaatiorakennetta, ohjaus- ja palkitsemisjirjestelmid, jotta
kilpailuetupotentiaali pystyttdisiin saavuttamaan tdysimééraisesti. (Barney 2014, 147.)
Kaiken keskioon tidssé prosessissa asettuu yrityksen johdon ymmérrys yrityksen
resurssien ja kyvykkyyksien kehityksen yhteydestd organisaation rakenteeseen sekd
johdon kyky etsid ja implementoida kestivén kilpailuedun saavuttavaa

organisaatiorakennetta.
4.4 Institutionaalinen ndkokulma

Toimiala- ja resurssipohjainen ndkokulma ovat pitkdin hallinneet strategista ajattelua,
varsinkin tarkasteltaessa yritysten ja organisaatioiden kilpailuetua. Molempien
ndkokulmien tdydentdessé toisiaan ldhestymistapojensa kautta, jattavit ne kuitenkin
selittdmattd ja huomioimatta tarkemmin sellaiset asiat, jotka mairittelevét yritysten
reunaehtoja toiminnassaan, mitkd eivét méarity pelkistdéin kilpailuvoimien tai

resurssien kautta. Nditd reunaehtoja voidaan kutsua erilaisiksi instituutioiksi, joiden
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roolia ja merkitystd on tutkittu padsaintdisesti yhteiskuntatason tutkimuksissa.
Uudemmassa strategiatutkimuksessa (ks. Peng 2008) on kuitenkin huomioitu myos

niiden vaikutus yritysten toimintaan ja strategioihin.
4.4.1 Instituutioteoriat

Instituutioiden merkityksesté talouden rakenteissa on tehty laajasti tutkimusta
painottuen niin sosiologiaan kuin myos talouden ndkdkulmaan. William R. Scott on
tunnettu sosiologi ja professori, joka on keskittynyt useamman vuosikymmenen ajan
tutkimaan organisaatioiden ja toimintaympariston instituutioiden vélistd yhteytta sekd
vaikutuksia. Scott (1995, 49; 2014, 55) médrittelee instituutiot sosiaalisiksi rakenteiksi,
jotka rakentuvat kolmesta erilaisesta pilarista, joihin kuuluvat regulatiivinen,
normatiivinen sekd kulttuuriskognitiivinen pilari. Scottin (1995, 51-58) mukaan
regulatiivinen pilari keskittyy virallisiin sdant6ihin, lakeihin ja madrdyksiin, joiden
avulla ohjataan yritysten ja henkildiden kédyttaytymistd pakon ja valvonnan kautta.
Normatiivinen pilari sen sijaan keskittyy arvoihin, normeihin ja odotuksiin, jotka eivit
ohjaa lainsdddénnollisten sddntdjen mukaan yrityksié tai henkiloitd vaan pikemminkin
sosiaalisen ja vuorovaikutteisen elimén muodostamien yleisesti hyvéiksyttyjen
standardien kautta. Normatiivisessa pilarissa painottuu oikean ja vdiran vililld tehtavan
valinnan velvoittavuus ja logiikka, missé yritykset ja henkilot itsessdédn tekevit tietoisia
valintoja ja padtoksid hyviksyttivyyden nimissd. Kulttuuris-kognitiivisessa pilarissa
tdménlainen sosiaalinen rakenne ja sen ohjautuvuus kayttdytymisessd nakyy
enemmankin tiedostamattomalla tasolla, koska asiat ndhdédéan yksinkertaisesti sellaisena
kuin ne ovat, miké perustuu jaettuihin ajattelumalleihin, uskomuksiin ja

itsestddnselvyyksiin, jotka ovat rakentuneet institutionaaliseksi kehykseksi.

Yhdysvaltalaisen taloustieteilija Douglas C. North on myds yksi tunnetuista
professoreista, joka on tehnyt tyotd institutionaalisen teoriakehityksen parissa. North
teki tutkimusty6td samanaikaisesti toisen yhdysvaltalaisen taloustieteilijin Robert W.
Fogelin kanssa ja heidit palkittiin vuonna 1993 taloustieteen Nobel-palkinnoilla
uudistettuaan taloushistorian tutkimusta soveltamalla taloustieteellisté teoriaa ja
kvantitatiivisia menetelmii taloudellisen ja institutionaalisen muutoksen selittdmiseksi.
Heidén tutkimuksissaan ei kuitenkaan tarkastella 1ahtokohtaisesti kestdvén kilpailuedun
saavuttamista vaan painopisteend on nimenomaan selittdd taloudellisia ja

institutionaalisia muutoksia.
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Northin (1990, 3-10) mukaan instituutiot toimivat yhteiskunnassa pelisdintdind ja
ihmisten luomien rajoitteina, jotka ohjaavat sosiaalista vuorovaikutusta seké
kanssakdyntid. Instituutioiden tdrkeimpiin rooleihin yhteiskunnassa kuuluu vahentda
epavarmuutta luomalla tasapainoinen ympdristo ja rakenne, jossa ihmiset seka
organisaatiot voivat toimia. Instituutiot ohjaavat vahvasti yhteiskunnassa olevia
mahdollisuuksia, joita olemassa olevat ja uudet organisaatiot koittavat hyodyntiaa
muuttamalla ja kehittdmalld toimintaansa. (North 1990, 7.) Tama ei tarkoita kuitenkaan
sitd, etteikd instituutiot voisi itse muuttua organisaatioiden ohella vaan pdinvastoin.
Instituutioiden muutos itsessddn on tyypillisesti asteittaista muutosta, joka tapahtuu
vihitellen (North 1990, 6-7). Tama ei my0skiin tarkoita sitd, etteiko instituutiot voisi
aiheuttaa murrosta edistdvid asioita markkinoilla. Esimerkiksi regulaatioon liittyva
muutos voi edes auttaa jonkin teknologisen innovaation lisdintymistd markkinalla,
koska rahalliset kannustimet voivat olla niin korkeita ja esteet niin matalia, ettd tita
innovaatiota olisi kannattavaa hyddyntéé litketoiminnassa. Téten viralliset instituutiot
voivat toimia sysddvénd voimana tai katalyyttind murrokselle, jota organisaatiot ja
yritykset pyrkivit vieméén eteenpdin, mikéli se on kannattavaa liiketoimintaa. Tdémén
liséksi epéviralliset instituutiot, kuten kuluttajakiyttdytyminen, voivat vahvistaa
virallisten instituutioiden alulle panemia muutoksia omalla tuellaan tai ne voivat myos
luoda omia vaatimuksia tai odotuksia organisaatioita sekd niiden toimintaa kohtaan.

Yhdessd namai luovat ohjausvaikutuksia organisaatioita kohtaan.

North (1990, 81) toteaa, mahdollisuuksien ohjaamisen liséksi, yhteiskunnan ja talouden
kokonaisinstitutionaalisella rakenteella olevan keskeinen merkitys siind, etti
organisaatiot ovat halukkaita kokeilemaan ja innovoimaan. Tdméa voidaan nihda
erityisend vahvuutena erindisten ongelmien ratkaisuissa, kun toimintaympariston
reunachdot kannustavat ja tukevat organisaatioita kokeilemaan erilaisia mahdollisuuksia
ratkaista ja ldhestyd haasteita sekd ongelmia. Néihin vaatimuksiin ja odotuksiin eivit

kuitenkaan toimiala- ja resurssipohjainen ndkdkulma pysty itsessdén vastaamaan.
4.4.2 Institutionaalinen nakdkulma osana strategian kolmijalkaa

Peng ym. (2008) esittdvit toimiala- ja resurssipohjaisten ndkokulmien tueksi kolmatta
ndkokulmaa, jossa otetaan tarkasteluun viralliset ja epéviralliset instituutiot osana
kestdvian kilpailuedun saavuttamista ja suorituskyvyn parantamista kansainvéalisessi

litkketoiminnassa. Peng ym. (2008, 920-921) mukaan toimiala- ja resurssipohjaiset
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nikokulmat unohtavat huomioida instituutiot merkittédviné tekijoina kilpailuedun
saavuttamisessa ja nimé niakokulmat tulkitsevat instituutioiden olevan markkinoiden
taustalla toimivia omia kokonaisuuksia, joiden merkitys yrityksiin ja toimialaan ei ole
niin merkittdvad. Tdmén takia ndma ndkokulmat perustuvat olettamukseen, etti
instituutiot ovat vain olemassa ilman merkittdvimpai vaikutusta kestiavén kilpailuedun
muodostukseen. Peng ym. (2008) esittdvatkin tdmin institutionaalisen ndkokulman
tdydentdvén strategista keskustelua, luoden titen vakaampaa ja kokonaisvaltaisempaa

pohjaa kestévin kilpailuedun saavuttamiseksi.

Institutionaalinen ndkdkulma osana strategian kolmijalkaa voidaankin ndhda
strategisena ajattelutapana, jossa yrityksen kilpailuetua ja kilpailukyky4 tarkastellaan
yrityksen toimintaympariston institutionaalisten rakenteiden kautta, mihin kuuluvat niin
viralliset kuin myds epéviralliset instituutiot. Virallisiin instituutioihin voidaan luetella
muun muassa sdintely, lainsdddanto, verotus, viranomaistahot, sopimukset, tuet ja
sanktiot. Nédiden tarkoituksena on luoda yrityksille juridiset sddnndt sekd rakenteet,
joiden mukaan ne voivat toimia. Epavirallisiin instituutioihin voidaan luetella muun
muassa yhteiskunnassa vallitsevat normit, arvot, asenteet, kulttuuri ja vakiintuneet
toimintatavat, jotka ohjaavat sekd kuluttajien ettd organisaatioiden paédtoksentekoa

ilman juridisesti madrittyd pakkoa.

Peng ym. (2009, 922-924) esittévit, ettd viralliset ja epdviralliset instituutiot ovat
itsendisid kokonaisuuksia, jotka pystyvét vaikuttamaan organisaatioiden ja niiden
ympdéristdjen viliseen strategiseen vuorovaikutukseen, minké pohjalta tehddan
strategisia valintoja sekd padtoksid. Aikaisempi strategiatutkimus on painottunut siihen,
ettd strategiset valinnat tehddin toimiala- ja resurssipohjaiseen nikokulmaan perustuen,
mutta todellisuudessa ndma ndkokulmat heijastavat sen hetken virallisia ja epévirallisia
reunaechtoja tai mahdollisuuksia. Peng ym. (2009, 923) toteavatkin, ettd instituutiot ovat
enemman kuin pelkdstddn sddnnot ja reunaehdot, silld ne ohjaavat yritysten
strategioiden suuntaviivoja. Organisaatiot ja ihmiset kokonaisuutena ovat tunnistaneet
jo aikaisessa vaiheessa instituutioiden merkityksen, mika néyttaytyy esimerkiksi
lobbauksena eli toisin sanoen edunvalvontana, jossa pyritddn vaikuttamaan poliittiseen
paétoksentekoon yritykselle optimaalisemman toimintaympiriston toivossa. Téta
instituutioiden merkitystd eri muodoissa ei ole kuitenkaan tuotu kovinkaan vahvasti

esille aikaisemmassa strategiakirjallisuudessa, mutta Peng ym. (2009, 923) ovat
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tunnistaneet sen merkityksen kasvaneen erityisesti kansainvélisen liiketoiminnan

tutkimuksessa 2000-luvun alusta saakka.

Peng (2003, 293) korostaakin ymmarryksen merkitysti siind, kuinka merkittava
vaikutus institutionaalisilla tekij6illé ja niisséd tapahtuvilla muutoksilla on, kun
organisaatioissa tarkastellaan strategisia valintoja niin paikallisesti kuin myos
kansainvélisestikin. Institutionaalinen nédkokulma tarkastelee strategiaa ja strategisen
kilpailuedun saavuttamista aktiivisena vuorovaikutuksena yritysten ja niiden
institutionaalisen ympadriston valilld, johon kuuluvat niin viralliset kuin my0s
epéviralliset instituutiot. Téll4 tavoin pystytddn muodostamaan tydkalu, strategian
kolmijalka, jossa kolmen ndkokulman avulla pystytddn tarkastelemaan

kokonaisvaltaisesti kestdvin kilpailuedun saavuttamista yritysympéaristossa.
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5 Tutkimusmenetelma

5.1 Laadullinen haastattelu- ja tapaustutkimus

Tama tutkimus toteutettiin laadullisena haastattelututkimuksena, jonka haastattelut
olivat rakenteeltaan puolistrukturoituja. Tavoitteena oli ymmartaa
maahantuojaorganisaation eri litketoimintafunktioiden johtohenkiléiden nikokulmasta
autoalan murrosta strategian kolmijalan avulla. Tutkimus toteutettiin
poikittaistutkimuksena eli tarkoituksena oli tutkia kohdeyrityksen kontekstissa autoalan
murrosta nyky-ympéristossd ilman, ettd tarkoituksena olisi ollut jérjestda
pidempiaikaista seurantaa ilmion ympérille. Témén takia puolistrukturoidut haastattelut
soveltuivat tutkimukseen hyvin, koska tdma 1dhestymistapa antoi haastateltaville tilaa
tuoda esiin nimenomaisesti omia seka litketoimintafunktioiden ndkdkulmia paremmin
esille. Talla tavalla pystyttiin keskittymédan pddteemoihin ilman liiallista paineistusta,
jolloin haastateltavat pystyivit tuomaan esille vapaammin tirkeédksi koettuja strategisia
asioita. Puolistrukturoidut haastattelut mahdollistivat myos tilanteenmukaisten
lisdkysymysten esittdmisen, minké avulla pystyttiin avaamaan aihepiirejd syvemmin
sekd esittimédn lisdkysymyksid. Tdma menetelma mahdollisti my0s sen, ettd mikéli
joissain vastauksissa oltiin késitelty jo jotain aihepiirid laajalti, pystyttiin vaihtamaan

luontaisesti toiseen aihepiiriin ilman vankasti strukturoituja kysymyksia.

Laadullinen tutkimus soveltuu erityisen hyvin tilanteisiin, joissa ilmi6td voidaan
parhaiten tarkastella sen kokijoiden kokemusten ja kertomusten kautta seka silloin, kun
tavoitteena on ymmartdd, miten ja miksi ilmi6 rakentuu (Eskola & Suoranta 1998).
Autoalan murrosta on toki mahdollista tarkastella yleiselld tasolla keskittyen eri
ndkokulmiin, mutta tarkasteltaessa maahantuojaorganisaation strategista padtoksentekoa
kilpailuedun saavuttamisessa, oli laadullinen tutkimus haastatteluineen soveltuva

vaihtoehto tutkimukselle.
5.2 Aineiston keruu

Tutkimuksen aineisto kerittiin haastattelemalla kohdeyrityksen keski- ja ylintd johtoa
maahantuojaorganisaation eri liiketoimintafunktioista. Kriteerit haastateltavien
valinnassa olivat, ettd heidédn taytyy aktiivisesti olla osana kehittimaissa ja edistimissa
organisaation strategiatyotd. Organisaation litketoimintafunktiot jakautuvat

johtoryhméén, markkinointiin, tuotteeseen, myyntiin, strategia ja transformaatioon sekéa
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jalkimarkkinointiin. Haastateltavat valittiin siten, ettd aineistosta tulisi mahdollisimman
kokonaisvaltainen, missd on huomioitu jokaisen organisaation liitketoimintafunktion
nakokulma. Haastateltavien kokemus autoalalta vaihteli 15-30 vuoden vililld, mika
mahdollisti my0s yksityiskohtaisen vertailun aikaisempiin merkittaviin murroksiin ja

tapahtumiin autoalan eri osa-alueilla.

Kaikkia haastateltavia ldhestyttiin sihkdpostilla, jossa ilmoitettiin haastateltaville
tutkielman tarkoitus ja siséltd. Haastattelujen aikataulut sovittiin myds ennakkoon
sahkdpostitse, minka jdlkeen haastatteluiden tarkemmat yksityiskohdat liittyen
tietojenkdsittelyyn, vapaachtoisuuteen ja aineiston sdilyttdmiseen kéytiin jokaisen
haastateltavan kanssa l4pi henkilokohtaisesti ennen virallisia haastatteluita.
Haastatteluja toteutettiin yhteensé 7 kappaletta, joista 6 jarjestettiin kasvotusten ja 1
etdyhteyksin Teamsin vélitykselld. Haastattelut kestivdt 46—75 minuuttia ja ne

tallennettiin seka litteroitiin analyysid varten.

Taulukko 1. Haastattelujen tiedot

Haastateltava | Paivamaaréa | Kesto | Funktio Positio

H1 12.09.2025 75min | Jalkimarkkinointi Johtaja
H2 16.09.2025 56min | Johtoryhma Johtaja
H3 19.09.2025 48min | Markkinointi Johtaja
H4 06.10.2025 50min | Tuote & myynti Keskijohto
H5 07.10.2025 46min | Myynti Manageri
H6 09.10.2025 52min | Tuote & myynti Johtaja
H7 16.10.2025 70min | Strategia & Johtaja

transformaatio

Haastattelut toteutettiin etukateen laaditun kysymysrungon pohjalta (liite 1).
Haastattelujen suunniteltu kesto oli noin 30-45 minuuttia, mutta tisti aikaikkunasta
poikettiin jokaisessa haastattelussa. Tdhdn pddsyyna olikin se, ettd haastatteluihin oli
tarkoituksena saada avoin, rento ja keskusteleva tunnelma, jolloin haastateltavat
vastaisivat vapaammin luottamuksellisessa ympéristosséd ilman liiallista painetta
asiantuntijuuteen. Tatd tyylid ldhestyttiin sill4, ettd ennen varsinaisia kysymysrungon
kysymyksid, haastateltaville esitettiin ldmmittelykysymyksia liittyen heidén
aikaisempaan tyOuraansa ja miten he ovat padtyneet nykyiseen pisteeseen tyoeldmassa.

Tamai osoittautui oivaksi valinnaksi, mikd ndyttdytyi useamman haastateltavan kohdalla
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kevyini vitseind ja hilpeytend muistellessa mennytté aikaa seké innokkuutena tulevaa

kohtaan, miké loi mielekkéét olosuhteet syvéllisille vastauksille tutkimusta varten.
5.3 Aineiston analyysi

Tamin tutkimuksen analyysimenetelménad kiytettiin teoriaohjaavaa temaattista
analyysid, joka on yksi laadullisen analyysin vakiintuneimmista ja joustavimmista
lahestymistavoista (Braun & Clarke, 2006). Temaattinen analyysi soveltuu erityisesti
tutkimuksiin, joissa pyritddn ymmartimaan ilmididen merkityksid, tulkintoja ja
kisitteellisid rakenteita. Tutkimuksen tavoitteena on tarkastella autoalan murrosta
strategisesta ndkokulmasta, minké vuoksi analyysin tarkoituksena oli tunnistaa keskeiset
teemat, jotka haastateltavat liittdvit toimialan muutoksiin, organisaation

kilpailukykytekijoihin seké toimintaympériston reunaehtoihin.

Aineisto analysoitiin teoriaohjaavana temaattisena analyysind, jossa strategian
kolmijalka toimi analyysin ohjaavana viitekehyksend. Temaattinen analyysi sopi
menetelmiksi hyvin, silld tutkimuksen tavoitteena oli tunnistaa, miten haastateltavat
kuvaavat autoalan nykytilaa ja murroksen keskeisié piirteitd. Aineiston teemat

muodostuivat haastateltavien vastauksista.

Ensimmadisessd vaiheessa haastattelujen litteroinnit kéytiin 1dpi useaan kertaan
kokonaiskuvan hahmottamiseksi, mik& mahdollisti aineiston teemojen erittelemisen
keskeisiin teemoihin ja padsisdltoihin. Tarkka ja perinpohjainen litterointi mahdollisti
analyysivaiheessa aineiston koodauksen, jossa vastausten sisillot koodattiin ja
ryhmiteltiin teemotihin sekd paésiséltdihin jokaisen strategian kolmijalan osan alle (ks.

taulukko 2).

Taulukko 2. Aineistolahtoiset teemat koottuna nakokulmittain

Kolmijalan osa Teemat Paasisalté

Toimialapohjainen | Kannattavuusongelmat Lapileikkaavat haasteet

nakokulma Toimialan sisaisen kilpailun kannattavuudessa johtuen niin
kiristyminen toimialan siséisesté kilpailusta kuin
Uusien toimijoiden vaikutukset myos uusien toimijoiden
kilpailuun pyrkimyksista vallata

markkinaosuuksia.
Ansaintalogiikkaan ja jakeluketjuun
kohdistuu aikaisempaa

Ansaintalogiikkaan ja
jakeluketjuun kohdistuvat

paineet intensiivisemmin painetta muuttua.
Resurssipohjainen | Digitaaliset resurssit ja Digitaaliset resurssit ja kyvykkyydet
nakokulma kyvykkyydet liittyen myynninhallinnan- ja

Jalleenmyyjaverkoston hallinnan | asiakastiedon hallinnan
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ja osallistamisen tarkeys jarjestelmiin nahdaan tarkeimpina
Maahantuojaorganisaation kilpailuedun luojina
muutoskyvykkyys jalleenmyyjaverkoston hallinnan
rinnalla.
Institutionaalinen Regulaation muutokset Regulaatio asettaa toimijoiden
nakoékulma Kuluttajakayttaytymisen pelisdannadt, joita tulee noudattaa
muutokset ja samalla vastata
kuluttajakayttaytymisen muutoksiin
seka kasvaviin odotuksiin.

Taulukko 2 osoittaa, kuinka aineistosta pystyttiin erottamaan teemat, joiden avulla
tulosten analysointia pystyttiin suorittamaan kokonaisvaltaisesti strategian kolmijalan
viitekehyksen mukaisesti. Nima teemat auttavat ymmartiméén sitd, miten autoalan
murros ndyttdytyy uusien autojen maahantuojan eri litketoimintafunktioiden

keskijohdon sekd ylemmén johdon ndkdkulmista.
5.4 Tutkimuksen luotettavuus ja tutkimusetiikka

Tama tutkimus toteutettiin noudattaen hyvén tieteellisen kdytdnnon periaatteita, jotka on
médritelty Tutkimuseettisen neuvottelukunnan ohjeistuksessa (2019). Tutkimuksessa on
ohjeistuksen mukaisesti noudatettu yleisid eettisid periaatteita, joiden pohjalta on ollut
halu lisdtd ymmarrysté tutkittavasta aiheesta. Tutkimuksessa on kunnioitettu
tutkimukseen osallistuneiden henkildiden ihmisarvoa ja oikeuksia. Tutkimukseen
osallistuneita henkilditd on muistutettu osallistumisen vapaaehtoisuudesta seka siitd, ettd
tutkimuksesta voi kieltdytyd missd vaiheessa tahansa ilman kielteisid seurauksia.
Tutkimuksessa on pyritty huolellisuuteen, rehellisyyteen ja tarkkuuteen kaikissa
tutkimusprosessin vaiheissa. Tutkimuksessa on huomioitu myds osallistuneiden
henkildiden yksityisyys sekd henkildtietojen suojaan liittyvét asiat. Henkil6tiedot ja
tutkimuksen aineisto séilytetdén salasanalla suojattuna Turun yliopiston standardien

mukaisesti viisi vuotta tutkimuksen paittymisen jilkeen.

Haastateltavien taustatiedot on koottu taulukkoon (Taulukko 2), mutta se on luotu
vastaamaan laadullisen tutkimuksen hyvid raportointikédytintdjd, joissa huomioidaan
haastateltavien anonymiteetti (Tuomi & Sarajarvi 2018). Téll4 tavoin pyritdén luomaan
tarvittava madrd yksityisyyden suojaa, ettei haastatelluille koidu tutkimuksesta
merkittdvia riskejd, vahinkoja tai haittaa annettujen vastausten perusteella.
Kokonaisuutena haastateltavat olivat hyvin avoimia vastausten suhteen sekd halukkaita

osallistumaan tutkimukseen myos omalla nimell&én. Tastda huolimatta taustatiedot on
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pyritty pitimiin neutraaleina ja tarvittaman anonyymeind, jotta tutkimuksen
padpainopiste sdilyy itse ilmidissa eikd siirry liiallisesti yksittiisten henkildiden

asemaan, organisaatioon tai henkildkohtaisiin ndkemyksiin.

Analyysin painopistettd on tietoisesti siirretty yksilotasolta kohti rakenteellisempaa
tarkastelua. Haastateltavia ei késitelld ensisijaisesti tiettyind henkildina tai tietyssd
asemassa olevina johtohenkildini, vaan heiddn vastauksiansa ja nikemyksié jasennetidin
osaksi laajemmin liiketoimintafunktioita ja strategisia ndkokulmia. Ndin tutkimuksessa
pystytddn keskittyméddn sithen, miten autoalan murros néyttiytyy eri
litketoimintafunktioissa sen sijaan, ettd painopiste keskittyisi siihen, ettd kuka jonkun
nidkemyksen on esittdnyt. Tamé lahestymistapa tukee tutkimuksen tavoitetta muodostaa

kokonaiskuva autoalan murroksesta strategisella tasolla.
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6 Tulokset

6.1 Toimialapohjainen nakokulma

Toimialapohjaisen nikokulman osalta haastatteluista tunnistettiin teemoina toimialan
kannattavuusongelmat, kilpailun kiristyminen kokonaisuutena, johon liittyvit alalle
tulevat uudet toimijat autojen sédhkoistyessi seké alan sisdlld vallitseva kilpailu jo alalla
olevien toimijoiden vililld. Tdman lisdksi olennaisia teemoja toimialapohjaisesta
nakdkulmasta nousi esille korvaavien tuotteiden uhka, asiakkaiden neuvotteluvoima
sekd nykyistd ansaintalogiikkaa ja jakeluketjua ravisuttavien muutosten uhat seki

mahdollisuudet.
Kannattavuusongelmat

Jokainen haastateltava toi esille suurimpana haasteena kannattavuusongelmat, jotka ovat
osoittautuneet hyvin pitkédkestoisiksi koko toimialalla. Tarkasteltaessa yksittdisiad
litketoimintafunktioita ja tapoja, joilla koko toimialan houkuttelevuus voisi nousta,
esille nousi kokonaiskannattavuuden merkitys eiké pelkdstidén yhden osa-alueen tai

voiman vahvistaminen.

HS5: Nythén niinku tdtd autoalaa niin kun ravistelee kaiken kaikkiaan nyt isot
kannattavuusongelmat ja se heijastelee. Téssd on niinku kuitenkin jos nyt
niinku puhutaan murroksesta isosta siis timmoisestd taloudellisesta
murroksesta, niin kaikki tdd kaaos tdélld niin on alkanut kiytdnndssd niinku
ma sanoisin, ettd tdssd muodossa niin jo tuolta 2008 vuodesta. Kaikkinensa
niin siitd ldhtien eli kohta niinku 20 vuotta niin on niinku katsottu koko ajan
alaspdin tai tasaisia markkinoita tai muita, etté ei ole juurikaan ollut kasvun
vuosia niinku isossa kuvassa missdén vaiheessa ja nyt on ollut esimerkiksi 5
taloudellisesti todella vaikeata vuotta uusien autojen kaupassa.

H3: T44 markkina asettaa meille isot haasteet, ettd jos jotain vuosia sitten
oltiin 120 000 autossa ja nyt ollaan 70 000 autossa per vuosi alana. Se
vaikuttaa tosi paljon meiddn kannattavuuteen ja tietysti ennen kaikkea
meidén jilleenmyyjien kannattavuuteen, joilla on isot kiinteét kulut, niilld
on isot tilat, niilld on hirved mairi autoja, pddomaa on sidottuna, etti
kylladhdn meidén pitdd pystyd niin kuin tuomaan sitd kannattavuutta meidin
jélleenmyyjillekin, koska muuten ne ei halua toimia meidin kanssa, koska
sitten 10ytyy joku muu merkki mistd 10ytyy kannattavuutta. Ettd ehka se
uhkakuva 10ytyy sitten tuosta, ettd jos ma nyt koko ajan korostan tita
kannattavuutta, mutta tota, ettd jos me ei pystytd olemaan kannattava
kumppani meidén jélleenmyyjille niin meidénkin liiketoiminta kérsii siité.
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Autoalan kannattavuus Suomessa ndyttiytyy aineiston perusteella poikkeuksellisen
heikkona. Seka vihittdismyynnissé ettd maahantuonnissa katteet ovat laskeneet
merkittavasti ja laskua on tapahtunut jopa 50-80 prosenttia. Joillakin toimijoilla pudotus
on ollut tatdkin suurempi, mikd on johtanut tilanteeseen, jossa osa yrityksisté toimii talla
hetkelld tappiollisesti. Tdmén vuoksi kustannussddstdjen etsiminen muutamien
prosenttien tasolla ei ole pelkdstddn toivottavaa vaan vilttimatonta toimialan
toimijoiden kannattavuuden sekd pidemmalla tahtdimelld elinkelpoisuuden

sdilyttdmiseksi.
Toimialan sisédisen kilpailun Kiristyminen

Kilpailun sisdinen kiristyminen on samanaikaisesti jatkuvaa ja osin luonnollista, mutta
autoalalla se korostuu erityisen voimakkaasti, koska toimialan rakenteellinen
kannattavuus on jo valmiiksi matala. Suomessa erityisesti jilleenmyyjét ja koko
vahittidiskauppa kérsii tilanteesta, kun marginaalit ja katteet jadvat hyvin ohueksi ja
kilpailu asiakkaista on kovaa. Samalla tietyt rahoitus- ja leasingtoimijat péarjadvit
paremmin, silla niiden liitketoimintamalli sisdltdd vihemman riskid, minkd vuoksi ne

kykenevit tuottamaan vakaampaa tuottoa markkinan heilahteluista huolimatta.

Haastateltavat tunnistavatkin titen tilanteen, jossa kannattavuus heijastuu ldpi koko
jakeluketjun. Maahantuojan tulee tarkastella oman kannattavuuden liséksi erityisesti
jalleenmyyjien kannattavuutta, koska heiddn roolinsa tirkeys on edelleen nykyiselldén
kaiken keskiossd maahantuojan liiketoiminnan kannalta. [lman kannattavia
jalleenmyyjid on hyvin vaikeaa olla kannattava maahantuoja. Jélleenmyyjilld on myds
tyypillisesti useampia merkkejd myynnissd, mika niyttdytyy asiakkaan
neuvotteluvoimana, koska nykyiset autot eivit erottaudu toisistaan niin selkeésti ja
asiakkaiden, eli tissd tapauksessa jdlleenmyyjien, oma heikko kannattavuus ei
myOskddn kannusta heitd ostamaan varastoon lisdé autoja, jotka omaavat heikommat
kannattavuusarviot kuin toiset merkit. Télld hetkelld Suomessa on muutamia suuria
vahittdiskaupantoimijoita, jotka muodostavat merkittdvin osan kokonaishankinnoista
maahantuojan liitketoiminnassa. Vaikutukset kannattavuuteen ovat kuitenkin moninaiset
ja on mahdotonta eritelld vain yhtd merkittavaa tekijaa, joka olisi ollut syynd
kannattavuuden laskuun. Perimmaisend kattotason tekijédnd haastattelevat tunnistavat

toimialalla tapahtuvat erilaiset muutokset ja niiden toisiaan vahvistavat vaikutukset.

Uusien toimijoiden vaikutukset kilpailun Kiristymiseen
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Yhtena tekijdnid haastateltavat kuvasivat kilpailuympariston muuttuneen merkittavésti
niin maahantuojien kuin myds valmistajien keskuudessa. Kilpailijoiden maird on
kasvanut perinteisten merkkien lisdksi uusien, erityisesti kiinalaisten, toimijoiden
tullessa markkinoille ja pyrkiessd haalia markkinaosuuksia. Uudet toimijat ovat tulleet
markkinoille moderneilla kiyttovoimilla tarjoten kilpailukykyisesti hinnoiteltuja
sdahkoautoja, joihin he ovat keskittineet myds oman tuotekehityksensd. Samanaikaisesti
perinteiset valmistajat pyrkivét puolustamaan omia markkinaosuuksiaan vastaamalla
ndiden uusien kilpailijoiden tuotekehitykseen omalla tuotekehitykselld, mité
maahantuojat ovat pyrkineet vahvistamaan ja puolustamaan omalla markkinoinnillaan ja

viime kidessd hinnoittelulla seké aggressiivisilla kannustimilla.

H2: Kilpailu, autoala on ollut murroksessa vuodesta 2000 l&htien tai 90-
luvulta ldhtien. Silloin vuonna 2000 niin jos en ihan védrin muista niin
markkinoilla oli merkkeja muistaakseni suurin piirtein 15,16,17. Nyt meilla
on taulukossa 31 rivid, joista viimeinen rivi on "Muut”. Kukaan ei puhunut
kiinalaisista merkeistd vuonna 2000. Kukaan ei puhunut edes korealaisista
merkeistd vuonna 2000. -- Talla hetkelld korealaiset ottaa 15 pinnaa
markkinaosuutta. Kiinalaiset on tulossa. Onko se sitten autoilun murrosta?
On totta kai.

H:7 Kun uusi tuote myydéén, siind on tietty kate, mutta kova kilpailu
pakottaa tarjoamaan yhd enemmén kannustimia. Lopulta teollinen tuote,
jonka valmistuskustannukset ja raaka-aineet ovat jo kiinni, on pakko saada
litkkkeelle, joskus jopa tappiolla. Jos auto myydéén esimerkiksi sadan euron
tappiolla, se ei kuulosta jarkeviltd, mutta jos jalkimarkkinointi pystyy
tuomaan asiakkaasta tuloja myohemmin, kokonaisuus voi silti olla
kannattava. Jos voidaan ennustaa, etti seuraavien kahden tai viiden vuoden
aikana asiakkaasta saadaan 200 euroa lisdtuloa, voi olla perusteltua myyda
auto aluksi tappiolla.

Kovan kilpailun asettama hintataistelu asiakkaiden haalinnassa asettaa vahvaa painetta
alentaa nykyisid hintoja, erityisesti kun kokonaismarkkinan ennustekédyré osoittaa
alaspdin. Tdmaén lisdksi tietyt autot kuuluvat myyntisarjan viimeisiin ajoneuvoihin, milla
tarkoitetaan varastossa olevia uusia, rekisterdiméttomié ajoneuvoja, joita ei voida
rekisterdidd, myyda tai ottaa kdyttoon, koska voimaan on tullut uusia turvallisuuteen
ja/tai padstoihin liittyvid teknisid vaatimuksia, joita ajoneuvot eivit tiytd (Traficom
2025). Suomen autoalalla padsdantoisesti tilaukset valmistajan tehtaalta tehdddn monta
kuukautta etukdteen ja tilausméadrdn on tarkoitus usein kattaa my0s seuraavan vuoden
rekisterdintimadrid, mika edellyttdd tarkkaa myynninsuunnittelua ja kokonaismarkkinan
tuntemusta. Mikéli maahantuojalla on varastossa autoja, jotka eivét endd esimerkiksi

tulevana vuotena tdytd vaadittuja vaatimuksia ja ne eivét tule meneméén myydyksi
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ennen takarajaa, voi maahantuoja hakea Traficomilta méérdaikaista poikkeuslupaa, ns.
héntdlupaa, ajoneuvojen myyntiajan jatkamiseksi ja rekisterdimiseksi Suomeen. Tadma
poikkeuslupa antaa autoille vuoden lisimyyntiaikaa, mutta jos myynteja ei onnistuta
tekemddn poikkeusluvan aikana, tulee ne rekisterdida ja ottaa kayttoon, minké jélkeen
niitd ei voi myyd4 uusina autoina vaan silloin ne ovat laillisesti jo kdytettyja autoja,
vaikka niill4 ei olisi ajettu kilometridk&an. Téalloin hinnasta l&htee yleisesti iso osuus
arvosta pois, koska se ei ole endd teknillisesti uusi ja sille on taytynyt rekister6ida
ensimmadinen omistaja, jolloin auton uutuusarvosta katoaa huomattava osuus asiakkaan
silmissd. Néiden syiden takia haastateltavat perdénkuuluttavatkin tarkkaa
myynninsuunnittelua ja tilausputken hallintaa, jotta on mahdollista sdilyttdé toimialalla

jatkuva kilpailukykyisyys uusien merkkien ja toimijoiden pyrkiessd markkinalle.
Ansaintalogiikkaan ja jakeluketjuun kohdistuvat paineet eri muodoissa

Myynninsuunnittelun ongelmat ovat ja ovat olleet Suomen markkinassa usean
maahantuojan perimmaiisid ongelmia. Pahimmissa tapauksissa maahantuojat ovat
ajautuneet tilanteisiin, joissa joudutaan antamaan asiakkaalle jopa 10 000 euron hyvitys
40 000 euroa maksavasta autosta, jotta se saadaan myytya ja poistettua varastosta uusien
jo tilausputkessa olevien autojen tieltd. Timéa hyvitys yleensé jaetaan maahantuojan ja
jalleenmyyjén vililld jollain suhteella, mutta on my®ds tilanteita, joissa jompikumpi
osapuoli kattaa koko osuuden. Samanaikaisesti joudutaan kilpailemaan uusien merkkien
ja autojen kanssa, joilla on merkittdvd méérd resursseja ldhted kilpailemaan asiakkaista
hintataistelun muodossa. Porterin kilpailuvoimien mallin mukaisesti, mikéli jokin
mallin osa-alueista on intensiivinen, toimialalla on yleisesti ottaen haastavaa saavuttaa
houkuttelevaa sijoitetun pddoman tuottoa. Maahantuojat ja jélleenmyyjit ovat
ajautuneet tilanteeseen, jossa he joutuvat neuvottelemaan alennuksista hintaherkéssa
ympdiristossd, missd tuotteiden katteet ovat jo ennestddn madaltuneet. Samanaikaisesti
poikkeusluvat aiheuttavat aikataulullista painetta saada autot myytya eteenpdin, mika
asettaa toimijat tilanteeseen, jossa tiytyy tehdd paatoksid nopealla aikataululla ja usein

kannattavuuden kustannuksella.

H2: Me koko aika paikataan myyntid antamalla insentiivejd ja sitten, kun ala
el tunne mitddn muita numeroita kuin 500, 1000, 2000, 3000 ja 5000.
Kukaan ei ole koskaan puhunut 479 €, ettd annetaan semmoinen insentiivi.
100 € kertaa 10 000 autoa on aika paljon. -- me séddstetddn paljon, paljon,
paljon rahaa kun me puhutaan niiden oikeasti kiinnostuvien asiakkaiden
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kanssa oikein eikd koko aika menné sanomaan, ettd no paljon sé haluat
alennusta.

H5: Alaa enemmén niin kun yleisesti heilauttavia asioita ja kylld se aina
tuohon niinku enempi hinnan muutokseen niinku liittyy, ettd tesla on ollut
pitkén aikaa hintahdirikkd. Héirinnyt niin kun tosi monen muun merkin
niinku kannattavuutta sihkdautoissa ja nyt on niinku iso riski, etti
kiinalaiset autonvalmistajat tulee tekemédian samaa.

Poikkeuslupakdyténto ei ole nimestddn huolimatta poikkeuksellinen menettely
autoalalla, mutta toimijat pyrkivit luontaisesti kuitenkin vélttimaan kyseista tilannetta.
Néama poikkeusluvat koskevat usein vain pientd osaa myytévisti autoista, mutta niilla
voi pahimmassa tapauksessa olla suuri taloudellinen vaikutus. Samanaikaisesti,
poikkeuslupien aikapaineen liséksi, modernit ja uudet toimijat pyrkivét strategisilla
valinnoillaan aiheuttamaan markkinassa hiiriditd erityisesti aggressiivisilla
hinnanalennuksilla. Haastateltavat nostavatkin esiin sdhkdautojen valmistajan, Teslan,
hinnanalennusten vaikutuksen koko markkinaa kohtaan. Tét4 strategiaa kuvataan hyvin
arvaamattomaksi ja se pitddkin maahantuojat varpaillaan, kun on mahdollista, ettd
seuraavassa kuussa Tesla saattaakin alentaa hintoja malleissaan useilla tuhansilla
euroilla luoden hiirioti jo epdvakaaseen markkinaan. Tdma on yksi lieveilmidistd, jonka

haastateltavat nostivat esiin kovassa kilpailutilanteessa.

Haastateltavien mukaan uusien autojen markkinatilanteeseen toimialalla vaikuttavat
ndiden lisdksi monta muuta tekijda, joista kannattavuuden ja tiukentuvan kilpailun
liséksi puhuttiin korvaavien tuotteiden uhista kdytettyjen autojen muodossa. Uusilla
autoilla pyritdén kuitenkin todellisuudessa vastaamaan samaan ydinfunktioon, jossa
asiakkaat haluavat tuotteen, joka pystyy litkuttamaan heitd vapaasti paikasta toiseen.
Kaéytetyt autot vastaavat tdhin samaan tarpeeseen, mutta huomattavasti pienemmalla
paddoman sijoittamisen vaatimuksella niin yksityis- kuin myds yritysasiakkaan

nakokulmasta.

H7: Kéytetyn auton niinku kaupan kasvu tai se kdytetyn auton kaupan
ammattimaistuminen, mikd on vienyt kylla taatusti osaksi, tietysti myos
huono markkinatilanne, mutta se on taatusti vienyt osaksi pois tota uusien
autojen kauppaa, ettd ihmisille niinku entistd suurempi ja relevanttimpi
vaihtoehto on semmoinen vuoden tai kaksi kdytetty niin kun arvokkaampi
auto kuin milld he ehké uutena ajaisi.

Kuluttajat pystyvét tdnd pdivina vertailemaan verkossa kaytdnnossa kaikkea, joka on

auton hankkimisen osalta olennaista. He tarvitsevat vain dlylaitteen ja verkkoyhteyden,



65

minka jdlkeen he pystyvét muutamalla painalluksella vertaamaan autojen hintoja,
ominaisuuksia, historiaa, asiakaspalautteita ja kaikkea muuta olennaista, mité tulee
huomioida auton ostoprosessissa. Taman liséksi tekodly mahdollistaa kuluttajalle
entistdkin helpomman kyvyn vertailla nykyisié tuotteita, jolloin loppuasiakkaan
neuvotteluvoima kasvaa. Tekodlyn hyodyntdmisen lisddminen on tehnyt asiakkaista
viisaampia ostoprosessissa, minké haastateltavat nikevit myos yhtend syyni siithen, etti
viahan kiytetyn auton ostaminen on yleisempéd. Taméanhetkisessd maailmantilanteessa
niin taloudellisesti kuin ympéristollisesti kdytetty auto ndhddin rationaalisempana
valintana kuin uuden ostaminen, miké luo asiakkaalle tunnetta, ettd hén on tehnyt hyvén

paatoksen.
Ansaintalogiikkaan ja jakeluketjuun kohdistuvat mahdollisuudet eri muodoissa

Kaytettyjen autojen ollessa yhd useammalle kuluttajalle varteenotettavampi vaihtoehto,
myos sidhkdiset kdyttdvoimat ovat yhd houkuttelevampia. Haastateltavien keskuudessa
kiyttdvoimien monipuolistuminen, erityisesti autojen siahkodistyminen, ndhddén yhtend
merkittdvimmistd murroksista, joita autoalalla on ollut tdiméin vuosituhannen aikana.
Autojen sdahkoistymisen kiihtyessd, my0s vaikutukset nykyiseen ansaintalogiikkaan
ovat merkittavit koko jakeluketjussa. Haastateltavien mukaan autojen sdhkoistyminen
mahdollistaa pidemmélla tdhtdimelld lisdpalveluiden myynnin kasvun erilaisten
alustaratkaisujen kautta, mutta se aiheuttaa suuren loven perinteisiin kannattaviin

tulonldhteisiin eli varaosamyyntiin ja huoltopalveluihin.

HS: -- jilleenmyyjédn kannattavuus on perustunut hyvin vahvasti aina
jalkimarkkinointiin ja nyt kun se jalkimarkkinointi muuttaa muotoon vielé
enemman kuin tdd automyynti. -- jos ajatellaan niinku jilleenmyyjdn
kannattavuutta niin vield 10 vuotta sitten méa sanoisin, ettd 30-40%
jalleenmyyjén kannattavuudesta, tuloksen siitd positiivisesta puolesta, niin
tuli moottoridljyn myynnistd. Entis sitten kun ei ole endd moottoria, johon
tarvitaan moottorioljya?

H1: On huomattu, ettd perustuotteeseen pitdd liittyé sellaisia kdytosta
maksettavia lisdpalveluita, esim. infotainmentin eli ruudun kautta ostettavia
lisdpalveluita, kuten esim. lisdtehot sdhkodautoihin. -- Ndmaé on niité
lisimyynnin tuotteita, mikd on sdahkoistymisen kautta tullut ja niiden
vaikutus perusbisneksen malliin on se, ettd tdytyy 10ytda uusia keinoja tuoda
lisépalveluita asiakkaille. -- Sdhkdautossa on noin 50-70 % vahemmaén
fyysisid komponentteja kuin polttomoottoriautossa. Tdma tdytyy jollain
tavalla kompensoida jdlkimarkkinoinnissa, ja siksi on pyritty 10ytdméaan
uusia lisimyyntipalveluita, joilla saadaan katetta.
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Aineiston perusteella, jalkimarkkinoinnin kannattavuudessa ja ansaintalogiikassa ei ole
endd kyse pelkdstidn yksittdisistd trendeistd vaan syvemmastid murroksesta. Aluksi
haasteet liittyivét autojen pidempiin huoltovéleihin ja siihen, ettid ajoneuvot tarvitsivat
aiempaa harvemmin méérdaikaishuoltoa. Viime vuosina tilanne on kuitenkin kérjistynyt
sdahkoistymisen myotd. Sdhkdautoissa on huomattavasti vihemmain kuluvia

komponentteja, mikd vdahentdd korjaamokayntien maardd olennaisesti.

Tama kehitys on vaikuttanut voimakkaasti jdlleenmyyjaverkoston taloudelliseen
tilanteeseen. Perinteisesti huoltoliiketoiminta on muodostanut suuren osan
jélleenmyyjien tulopohjasta, minka lisdksi se vaikuttaa suorasti maahantuojien
varaosamyyntiin. Ndiden kahden ansaintakanavan merkittdvé supistuminen on jittanyt
selkedn aukon, jota ei pystytd kompensoimaan esimerkiksi uusien autojen myynnilla tai

erilaisilla myynnin kampanjoilla.

Samalla muutos korostaa ansaintalogiikan laajempaa murrosta. Varaosamyynti ja
huoltopalvelut muodostavat perinteisesti kaksi keskeistd tulonldhdettd, mutta
sdhkoistymisen edetessd niiden suhteellinen merkitys vihenee. Tamén vuoksi
maahantuojien ja jilleenmyyjien on etsittdva uusia ansaintamalleja, jotka eivit perustu
pelkéstiddn autojen myyntiin tai perinteiseen jalkimarkkinointiin. Muutoksen
seurauksena ansaintapisteiden monipuolistaminen ja kokonaan uusien lisdpalveluiden
kehittiminen nousevat keskeisiksi kysymyksiksi, kun pohditaan toimialan
ansaintalogiikan tulevaisuuden rakennetta. Toimialan nykyinen rakenne ja

maahantuojan tdiménhetkinen asemointi alalla onkin aktiivisen tarkastelun alla.

Yleisend konsensuksena haastateltujen kesken korostuikin nykyisen uusien autojen
myyntimallin, jdlkimarkkinoinnin ohella, olevan riittdiméton tulevaisuuden
litketoimintana, mikéli kokonaismarkkina pysyttdytyy samoissa lukemissa kuin
viimeisind vuosina. Uusien autojen myynti on perinteikkéésti volyymiala, jossa
tarkoituksena on myydd mahdollisimman suurella méérélld autoja, mikd on
osoittautunut haastavaksi niin Suomessa kuin myos Euroopassa viime vuosina.
Euroopan kokonaismyynti on kuitenkin osoittanut lievid elpymisen merkkeji. Vaikka
haastateltavien mielestd timd nykyinen malli ei tule todennékdisesti kestiméain
tulevaisuudessa ja jonkinlainen rakennemuutos on edessi, ei sen uskota rantautuvan
Suomeen ainakaan ldhitulevaisuudessa muun muassa nédiden uusien suoramyyntimallien

implementointiin vaadittavien suurien resurssien takia.
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HI: Jakelutie, eli miten uusia autoja jaetaan, muuttui selvésti ennen covidia
ja sen jédlkeen. Oli paljon keskustelua ja vauhtia siind, ettd siirrytdin
tehtaiden suoramyyntimalleihin, eli niin sanottuun agentuurimalliin.
Kustannustasoa ei ole onnistuttu pitiméén riittdvan alhaisena, ja paivittdinen
asiakaspalvelu seké koko prosessi eivit ole monilla toimineet tarpeeksi
kustannustehokkaasti. Viime aikoina kehitys on kuitenkin hidastunut. Monet
eivit halua lahted malliin mukaan, koska kokonaistuotteiden kysyntd on
ollut matalaa. Alun perin odotettiin markkinoiden kasvavan, mutta ne ovat
jadneet paikalleen. Tdmain takia jakelutien murrosta ja mallin laajempaa
kayttoonottoa ei ole vield tehty tdydessd mittakaavassa. Todennékoisesti se
malli tulee aikanaan, mutta kuluttajat eivét ole vield valmiita siihen, ettid
auton voisi vain klikata ostoskoriin verkossa.

H7: Moni valmistaja on ilmoittanut, ettd menee tuohon (suoramyyntimalli)
suuntaan ja nyt ne koko aika lykénnyt sitd pddtostéd tai implementointia ja
nyt osa jopa sanoo, ettd he itse asiassa vetiytyy siitd kokonaan, ettd heidin
tdytyy miettid titd uudelleen.

Liiketoiminnalliselta kannalta maahantuojat asettuvat melko ristiriitaiseen tilanteeseen.
Haastateltavat eivét nide nykyiselld mallilla kestdvaa tulevaisuutta, mikéli uusien autojen
myyntien volyymit sdilyvét nykyiselldin, mutta selkeitd muutoksia ansaintalogiikkaan
uusien autojen osalta ei ole kuitenkaan havaittavissa ainakaan ldhitulevaisuudessa.
Maahantuojan pyrkimyksené onkin keskittyéd vaikeassa tilanteessa pitdmain
ydintoiminnot mahdollisimman kannattavina ja kustannustehokkaina, jotta
markkinasuhdanteen kdéntyessé olisi mahdollisuuksia pyrkid panostamaan kilpailuetua
luoviin ratkaisuihin ja transformoimaan yritystd kohti entistd vahvemmin

palveluliiketoimintaa nykyisten ydintoimintojen liséksi.

H3: Jos miettii 5 tai 10 vuoden péésté niin niin sanoisin, ettd autoala on
niinku entistd enemmén palveluliiketoimintaa. Ma luulen, ettd se
maahantojen rooli muuttuu enemmain semmoisten jakelija ja distributor-
maailmasta niinku ekosysteemin koordinoijaksi tarjoamalla néiti
subscription malleja, tilauspalveluita, litkkumisneuvontaa.

Haastateltavat tunnistavat, ettd autovalmistajat tarvitsevat silti myyntimaihin paikallisen
toimijan, joka hoitaa jakeluketjua, asiakassuhteita ja brindi-ilmettd kohdemaassa. Ndma
osa-alueet ndhdddn myds maahantuojan ydinosaamisena, jonka korvaaminen olisi
pidempiaikainen prosessi ja vaatisi huomattavia rahallisia panostuksia, joihin
tdméanhetkisessd taloudellisessa tilanteessa ei kovinkaan monella valmistajalla tai
toimijalla ole aikomuksia panostaa ensisijaisena prioriteettina. Erityisesti Suomen
markkina ei ole nykyvolyymin valossa sellainen liiketoiminta-alue, jossa lahdettiisiin

pilotoimaan uusia jakeluketjun malleja.
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Haastateltavat tunnistivat, ettd lyhyelld tdhtdimelld selkeitd kestavaa kilpailuetua
tuottavia ratkaisuja on haastavaa 16ytia kilpailuvoimien mallin mukaisesti nykyisesta
toimintaymparistosti. Tietyt ydintoiminnot ja lainalaisuudet, kuten autojen
kayttovoimien sdhkoistyminen, nykyisen ansaintalogiikan uudelleentarkastelu ja
jélleenmyyjéverkoston huomioiminen, ndhddén enemménkin kilpailukyvyn séilyttdvina
tai jopa edellyttdvind tekijoind kuin kilpailuetua luovina tekijéind. Kokonaisuutena
toimialapohjainen nédkdkulman osuus aineistosta osoittaa, ettd autoalan murrokseen
vastaaminen ja kilpailuedun 16ytdminen edellyttdd toimialapohjaisen tarkastelun liséksi

muiden osa-alueiden tarkastelua sekd ndiden yhteisvaikutusta.
6.2 Resurssipohjainen nakokulma

Resurssipohjaisen ndkokulman osalta haastatteluista tunnistettiin teemoina digitaaliset
resurssit ja kyvykkyydet, asiakasdatan hyddyntdminen, jilleenmyyjéverkoston hallinta
ja maahantuojaorganisaation muutoskyvykkyys. Aineistosta lapikuultavasti korostui
uusien autojen myynnin ja koko toimialan haastava markkinatilanne. Kilpailuvoimien
ollessa intensiiviset, on haastavaa, ellei jopa mahdotonta 16ytda kestidvaa kilpailuetua,

mikali maahantuoja tarkastelisi pelkdstadn ulkoisia tekijoitd toimialatasolla.
Digitaaliset resurssit ja kyvykkyydet

Haastateltavat uskovat kuitenkin strategiseen ajattelutapaan, jossa kilpailuedun
saavuttaminen on mahdollista, markkinatilanteesta riippumatta, yrityksen omien

resurssien ja kyvykkyyksien kehittdimisen sekd hyodyntdmisen avulla.

H3: Meidin kilpailuetu on se, ettd me ollaan edelldkiviji digitalisaatiossa. --
Data-driven capabilities (dataldhtdiset kyvykkyydet) ja sustainable way of
moving (kestdvi litkkuminen) ja se tuo niinku meille selkedta kilpailuetua
kilpailijoihin ndhden, ettd kuinka me pystytdén se koko asiakaspolku
hallitsemaan taydellisesti digitaalisesti.

H1: Meilld on globaalilla tasolla digitalisaatiossa ns. state of art (viimeisinta
tekniikkaa edustavia) tiettyja palveluita. -- saadaan asiakkuudesta lisda
tietoa ja pystytddn tehostamaan sitd myyntipolkua. Ja se on ehki se
erottautumistekiji, milld me voidaan erottautua muista maahantuojista.

Haastatellut nékevit kilpailuedun muodostuvan vahvasti organisaation omien toimien
kautta, miké keskittyy yhd enemmén ja enemmin digitalisaatioon. Aineistosta ilmenee
myos, ettd mikéli digitalisaatiota ei huomioi omissa toiminnoissaan ja prosesseissa, on

hyvin todennékdisté, ettd tulevaisuudessa joutuu ongelmiin pudottuaan kehityksen
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vauhdista. Digitalisaatiota ei nihdé konseptina sellaisena, joka olisi vield
perustavanlaatuisesti muuttanut koko toimialaa, mutta silld on ollut merkittdva vaikutus
autoalan kehittymisessd. Digitalisaatiota pidetdédn itsestddnselvyytend, mutta
erottautumistekijit muista nousevatkin siind kohtaa esiin, kun tarkastellaan
digitalisaation laadukkuutta, laajuutta, kidytettivyytta ja lisdarvoa. Monella toimijalla on
omia sovelluksia digitalisaation hyddyntdmisestd, mutta haastateltavat nikevit, ettéd talla
saralla on autoalalla yleisesti vield paljon potentiaalia hyddynnettdvana.
Kokonaisuudessaan digitalisaatioon tehtévit panostukset ja sovellukset nihddaan VRIO-
mallin mukaisesti arvokkaina resursseina, mikéli ne saavuttavat liikketoiminnallisesta
nikokulmasta pisteen, jossa lisdarvo on selked ja tehokkuus asiakasdatan hallinnan

hy6dyntdmisessd parantuu.

Haastateltavat ovat my0s tunnistaneet organisaation strategiatyosté, ettéd itsessddn
digitaaliset alustat, jossa asiakasdata sekd sen hallinta saadaan keskitetysti tuotua
maahantuojan omiin jarjestelmiin, on tulevaisuuden kestéva kilpailuetu, mikili se
saadaan optimoitua niin tehokkaaksi ja laadukkaaksi kuin organisaation sisilld on
esitetty. Tamain kilpailuedun saavuttaminen edellyttdd kuitenkin jatkuvaa digitalisaation
kehitystyotd, joka tapahtuu yhteistydssd niin emoyhtion kuin myos jélleenmyyjien

kanssa.

H2: Se ylivertainen asia mikd meilld on, on tdima meidan platform, IT-
capability (IT-kyvykkyys), kun asiat toimii niinku niitten pitéisi toimia, ei
kenelldkddn ole samanlaista. Kaikki ldhtee siitd asiakkuuden ja
asiakasymmartdmisen parantamisesta.

H2: Se oli se strateginen pdétds olla mukana liikkkumisen palveluiden
bisneksessd. Ison asia on ollut se, ettd ne (emoyhtid) on ldhtenyt
panostamaan tdhdn digitalisuuteen tarpeeksi ajoissa. Se strateginen valinta
erottua kilpailusta sen datan hallinnan, asiakkuuden hallinnan kautta on
adrettoméin fiksu juttu.

Jilleenmyyjiverkoston hallinnan ja osallistamisen tiarkeys

Haastateltavat nostavat esille dataldhtoisten alustojen luomisen haasteet nykyisessa
jakeluketjussa. Nykyisessd autojen myyntimallissa maahantuoja ei ole ollut osallisena
virallisessa sopimuksessa eli asiakasdata on 1dhtokohtaisesti jdényt vain jilleenmyyjien
haltuun. Uuden asiakashallintajérjestelmén implementointi maahantuojan toimesta

aiheuttaa jilleenmyyjille todellisuudessa tyotd, jonka he ovat tehneet jo entuudestaan
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heidin omiin jarjestelmiinsd, mika on aiheuttanut joidenkin jélleenmyyjien keskuudessa

vastahakoisuutta.

Negatiivinen ensireaktio ndhdédan johtuvan siité, ettd konkreettista lisdarvoa
jalleenmyyjéan arkeen ei vield pystyté tdysin aukottomasti tarjoamaan, miké herattaa
kysymyksid tuplatyon tarpeellisuudesta. Tétd on kuitenkin yritetty paikata erilaisilla
myyntikannustimilla, jotta kyseisen resurssin implementaatiota ja kehitystyoti
pystytddn viemiin eteenpdin. Tavoitteena on saada maahantuojalle laajemmin tietoa
loppuasiakkaista, jotta kyseisten digitaalisten alustojen hyodyt asiakkaiden
ymmairryksessd ja nurturoinnissa saadaan maksimoitua. Haastateltavat uskovat, etti ajan
myo0td kyseiset alustat pystyvét tarjoamaan arvokasta lisdarvoa, jota on muiden
jarjestelmien vaikea jdljitelld yhté laajassa ja tehokkaassa skaalassa. VRIO-mallin
mukaisesti tistd alustasta tulisi toimialalla arvokkaan lisdksi my6s harvinainen sekd

vaikeasti korvattava.

Lisdarvoa vasta tulevaisuudessa tuottavat jirjestelmaét eivét ratkaise timénhetkisti
vaikeaa markkinatilannetta, mink takia haastateltujen keskuudessa oli myds pohdintaa
huomion kohdistamisesta téssa hetkessé relevantteihin asioihin, jotka pitédvit toiminnan
kilpailukykyisend myos tulevaisuudessa. Uusia jérjestelmid on hankalaa tuoda
markkinalle siind vaiheessa, mikéli muut kilpailukyvyn tekijit ovat péadstetty
heikentymain, vaikkakin paikallisen maahantuojan tukiverkostona onkin hyvai tulosta
tekeva globaali emoyhtid. Téstd syystd haastatellut nikevit, ettd nykyisesta
jalleenmyyjaverkostosta tulee huolehtia parhaan mukaan, mika auttaa edistimiin omaa

asiakashallintajirjestelmad tulevaisuudessa.

H6: Suurin vahvuus on se verkosto. Eli tavallaan ettd se niinku se on niinku
hyvd ymmartid, ettd si tarvitset vahvan ja niinku sitoutuneen verkoston,
jotta sd voit ylipdétinsa onnistua. Eli milld me voidaan vaikuttaa sithen
meidin suoritustasoon versus kilpailijat niin eka on se verkosto.

Vaikka haastatellut korostavat, ettd esimerkiksi aukoton asiakashallinnanjérjestelma
tulee olemaan selked kilpailuetu, aineisto puoltaa kokonaisvaltaisempaa nikemysta.
Haastattelujen ja aineiston perusteella kilpailuetua ei pystytd luomaan yksittéisilla
resursseilla, teknologisilla innovaatioilla tai jarjestelmilld vaan kilpailuetu syntyy ndiden
edelld mainittujen resurssien hyddyntdmisen ja organisoinnin yhteisten vaikutusten
kautta. Digitaaliset alustat, asiakasdata, jdlleenmyyjiverkosto ja organisaation sisdinen

osaaminen muodostavat resursseina kokonaisuuden, jossa yksi osa-alue pdésee
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tuottamaan lisdarvoa todellisuudessa vasta, kun se on tehokkaasti yhdistynyt muihin

resursseihin. Ilman yhté ei ole toista.

Haastateltujen nikemykset korostavat myds sitd, ettd implementoidessa uusia
toimintoja, tulee huomioida muut tarkeét sidosryhmét prosessin aikana. Naihin
sidosryhmiin kuuluvat sisdisten litketoimintafunktioiden lisdksi merkkien
autovalmistajat, emoyhtion padkonttorin litketoimintakokonaisuudet, paikalliset

jalleenmyyjét, muut myyntiverkoston sidosryhmat seké loppuasiakkaat.

Erityisesti jdlleenmyyjéverkosto asettuu tarkedéin asemaan resursseissa, kun tavoitellaan
rakenteellista siirtym&4 uudenlaiseen datan hyodyntdmisen aikakauteen.
Jilleenmyyjédverkosto ei ole tdysin organisaation suorassa kontrollissa ja sen
sitoutumista uusiin jarjestelmiin ja toimintamalleihin ei voi pitdd itsestdénselvyytend,
mik4 vaatii haastateltujen mukaan harkittua tasapainottelua, vaikkakin vélilld melko
suoraa viestintdd, jotta ymmarrys jarjestelmin potentiaalista tulee ilmi.
Muutosvastarintaa pidetddn mahdollisena ja jopa luontaisena reaktiona, kun
pyrkimyksend on muuttaa jotain jo olemassa olevaa, miké ei varsinaisesti ole
jélleenmyyjan ndkokulmasta viallinen tai sellaisessa tilassa, ettd sen muuttamisesta olisi

heille konkreettista hyotya.

H2: Jos nyt ajattelee meididn platform-maailmaa ja sitd meidén strategian
transformaatiopolkua ja me saatiin muutama jélleenmyyjd innostumaan
atheesta, ettd katsokaas kun tdd meidén jdrjestelma toimii jossain vaiheessa
niin kun sen pitiisi tdydellisesti toimia, ettd se koko putki on implementoitu
niin teilld ei oo varaa investoida tommoiseen IT kehitykseen. --
Mustasukkaisuus asiakasdatan omistamisen osalta on olemassa, mutta
nimenomaan se jarjestelmén teho kun nousee sen riskin yldpuolelle, niin
sitten tdmé projekti toimii.

H7: No sehin jos sd mietit, ettd tota jos tota jakeluketjua lyhennetdén tai
pyritddn lyhentdd niin se kenelld on ne asiakkaat niin sehédn on se keti sen
pelin voittaa. Ja kun meilld kerdtddn padmadaritietoisesti jopa jalleenmyyjan
pienen vitutuksen uhalla sitd asiakastietoa koko aika meille ja meilld on
maailmanluokan jarjestelméat myllyttia sitd asiakaskantaa ja ymmaértda niitd
asiakaskdyttdytymisen muutoksia tai mitd sielld asiakaskannassa tapahtuu,
mité ei yhdelldkddan meidén jdlleenmyyjédllé ole.

Maahantuojaorganisaation muutoskyvykkyys
Haastatellut korostavat digitaalisten jdrjestelmien implementoimisen ja

jalleenmyyjéverkoston hallinnan lisdksi organisaation sisdisid kyvykkyyksid tdrkeédni

osa-alueena, jota tulisi kehittdd, jotta kilpailuetua olisi mahdollista saavuttaa ja yllapitda.
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Télla hetkelld panostukset organisaation sisélld menevit normaaliin toimintaan, mutta
litketoimintaa transformoivia vaikutuksia tai ehdotuksia tulee padosin vain
konsernitasolla emoyhtidltid. Téhdn ndhddén padsyina rajalliset resurssit, joista
nykyisten toimintojen ylldpitdmiseen menee todella iso osuus. Haastateltujen mukaan
niin sanotun perustekemisen lomassa pyritdin aktiivisesti 10ytimaén uusia
mahdollisuuksia strategiatyotd tekevien keskuudessa, mutta titi uusien

mahdollisuuksien etsintéd ei ole onnistuttu jalkauttamaan muun henkildston keskuuteen.

H7: Me osataan niin kun tdd core-bisnes tosi hyvin. M voisin sanoa, etté
siind me ollaan niinku tosi hyvii. -- Mutta tota sitten kaikki timmadinen
uusien mahdollisuuksien 10ytdminen néistd globaaleista tyokaluista tai ithan
ylipadtdin vaan markkinoilta uusien mahdollisuuksien 16ytdminen tai talon
siséltd uusien liiketoimintamahdollisuuksien 16ytdminen niin eihdn me
semmoista tehda ollenkaan.-- Me ei tehdd mitdan, miké poikkeaisi siitd
niinku perusarjesta niin niitd mahdollisuuksia tiytyy olla.

H2: Joka hemmetin pédivad mietitdén, ettd miten me ansaitaan lisdd, mika on
meidén syy eldi tissd ketjussa? Miten me selvitddn, mitd me optimoidaan?
Miten me kéytetddn dataa? Siind on se murros, eikd niissd tuotteissa.
Tuotteet kehittyy aina.

Vuorokauden rajalliset tunnit sekd timéan hetken taloudellinen kurimus asettavat
haastateltujen mukaan esteitd uusien mahdollisuuksien 16ytdmiseen. Tyontekijat
organisaation sisdlld ovat erittdin tyollistettyjd. Henkiloston mééré arvioidaan noin 10
prosenttia pienemmaéksi kuin muissa maahantuontiorganisaatioissa keskimééarin.
Haastatellut korostavat, ettd organisaatio pérjaa todella hyvin ja joustavasti, mutta
henkilostoresurssien niukkuus ndyttiytyy tietyissé tilanteissa aiheuttaen esimerkiksi
vihdisempéd panostusta uusien litketoimintamallien tai organisaation ulkopuolisten

yhteistoiden etsintdén.

Resurssipohjaisen ndkdkulman mukaan yrityksen organisaatiorakenteen tulisi tukea
yrityksen tavoitteita hyddyntdd edelld mainittuja mahdollisuuksia, mutta télld hetkelld
niin ei tapahdu suuremmassa mittakaavassa. Yrityksen tai organisaation ollessa
optimaalisesti organisoitunut, luo se itselleen paremmat mahdollisuudet hyodyntdd omia
resurssejaan ja kyvykkyyksiddn. Vaikka panostukset omiin digitaalisiin jérjestelmiin ja
alustoihin ovat keskidssé tulevaisuuden kilpailuetua méériteltdessd, maahantuojan
ndkokulmasta myds tirked osa-alue on pyrkid yhdistdmadn omia kyvykkyyksid muiden
toimijoiden kyvykkyyksiin. Erityisen relevantiksi ndhdéén, ettd tulisi my0s tarkastella

yhteistydmahdollisuuksia oman toimialan ulkopuolelta.
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H4: Mielestdni tulevaisuudessa menestyékseen on katsottava oman
toimialan onnistumisten ja strategisten kumppanuuksien sijaan toimialan
ulkopuolelle. Tdmai on ollut yksi asia, jossa autoteollisuus on mielestdni
ollut melko vélinpitdméaton. Sanoisin jopa, ettd ylimielinen. (kddnnetty
englannista)

Toimialapohjaisessa ndkokulmassa pyritdan ylldpitdmadn ja muovaamaan nykyista
automyyntimallia kannattavampaan suuntaan, mutta omissa resursseissa ja
kyvykkyyksissd ndhddén kasvun mahdollisuudet ja tulevaisuuden liiketoiminnan ydin.
Digitaaliset alustat, asiakasdatan hallinta ja ndiden integrointi osaksi lisépalveluita
nykyisissé ja tulevissa tuotteissa on yksi suurimmista kilpailueduista, joita haastateltavat
tunnistavat yrityksessddn. Tama edellyttidd kuitenkin kehitysprosessin kulkua, mutta
panostukset emoyhtion avulla luovat kasvumahdollisuuksia tulevaan sekd mahdollisesti
helpotuksia my6s nykyiseen liiketoimintamalliin. Kokonaisuutena resurssipohjaisen
nikokulman osuus aineistosta osoittaa, ettd autoalan murrokseen vastaaminen ja
kilpailuedun 16ytdminen edellyttéd erityisesti omien resurssien ja kyvykkyyksien
hyodyntdmistd mahdollisimman hyvin. Haastatellut nostavat kuitenkin esiin, ettd timén
liséksi tulee tarkastella my0s suurempia kokonaisuuksia, jotka méérittelevét ja

muokkaavat autoalaa ja sen toimintaympéristoa.
6.3 Institutionaalinen nakékulma

Institutionaalisen ndkdkulman osalta haastatteluista tunnistettiin teemoina virallisten ja
epdvirallisten instituutioiden merkitykset. Virallisista instituutioista teemoina
haastatellut toivat esille regulaatioon liittyvat muutokset ja epdvirallisista instituutioista
kuluttajakdyttaytymiseen liittyvdt muutokset. Paddpainopisteend regulaatiossa tuotiin
toistuvasti esille erilaiset padsto- ja turvallisuusvaatimukset, joita asetetaan EU-tasolla
valmistajille, milld on suora vaikutus tuotekehitykseen sekd niihin autoihin, joita
Eurooppaan pyritddn valmistamaan ja tuomaan. Tamén lisdksi haastatellut nostivat
paikallisella tasolla tiarkeéksi tekijéksi valtion méadrittelemét verotukseen liittyvit lait ja
saddokset, jotka vaikuttavat laajalti koko jakeluketjun eri sidosryhmien paatoksiin.
Epavirallisista instituutioista esiin teemoina nostettiin kuluttajakadyttdytymisen
muutokset, joista keskeisimpénd pidetdén auton omistajuuteen seké kuluttajien
kasvaviin odotuksiin liittyvid muutoksia. Kuluttajakédyttdytymiseen liittyvat
perustavanlaatuiset muutokset liittyen esimerkiksi yhteiskdyttdautojen yleistymiseen
liikkkumismuotona eivit kuitenkaan ndyttdydy niin merkittavani timénhetkisessa

maailmantilanteessa, vaan painopiste kohdistuu enemmén rahallisiin elementteihin
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auton hankinnassa. Haastatellut tuovat esille, ettd on mahdotonta saavuttaa kilpailuetua,

ellei yritykset ota huomioon instituutioiden vaikutusta.
Regulaation muutokset

Puheenvuorot regulaation roolista sdént6jen luojana korostavat, etté erityisesti viralliset
instituutiot luovat yrityksille raamit, joiden puitteissa ne pystyvit toimimaan.
Haastateltujen mukaan lainsdddént6 kokonaisuutena toimii tilld hetkelld autoalalle
enemman késijarruna kuin sen kasvun kiihdyttidjani. Maahantuojien tdytyy aktiivisesti
seurata muuttuvaa lainsdddantod, joka autoalalla on aktiivisesti tarkastelussa EU-tasolla
sekd myds Suomen tasolla. Viralliset instituutiot pyrkivit ohjaamaan kuluttajia ja
yrityksid kohti ymparistoystivéllisempid autoja, mikd niyttdytyy ankarampina veroina
perinteisid kdyttovoimia kohtaan ja kevyempind veroina ympdristoystavéllisempié
kohtaan. Haastateltujen mukaan tdmi ohjaa kaikkia maahantuojia ja koko alaa, ettd mita
autoja on kannattavaa valmistaa ja sitd kautta myos médrdytyy suuri osa

maahantuotavista autoista.

H2: Regulaatiot siis sieltd tulee niinku murrosta ja muutosta joka pdiva.
Kaikki nii tota CO2- ja BER- ja kierrdtysregulaatiot, me eletdédn joka
hemmetin vuosi.

H1: Jos puhutaan -- tuotteen kehittdmisesté niin sielld on ulkoisia tekijoita,
jotka vaikuttavat tuotteen kehitykseen. Meilld on esimerkiksi cafe penaltit
(corporate average fuel economy), missd maksetaan sakkoa EU:lle jos
autojen padstot eivit toteudu tietylle padstotasolle. Sehin on ulkoinen tekija,
joka vaikuttaa alaan ja se pakottaa mydskin muuttamaan sitd toimintamallia.
Jos me halutaan saavuttaa 85 gramman keskipdéstot myydyistd ajoneuvoista
niin silloin se tarkoittaa, etti jos meilld on perinteisid moottoritekniikoita
olemassa, niin meidin on pakko tuoda sellaisia tekniikoita mitkd alentaa,
jotta saadaan keskiarvo alaspéin.

Haastateltavien mukaan autoalaa koskeva sadntely kohdistuu EU-tasolla ensisijaisesti
valmistajien tekemédn ajoneuvojen suunnitteluun, valmistukseen ja EU-alueelle tuonnin
prosesseihin. EU-sééntely madrittelee valmistajille rakenteelliset raamit sille, millaisia
autoja EU:n markkinalle on mahdollista myyd&. Keskeisimpind raameina
tamanhetkisistd EU-sdddoksistd haastateltavat korostavat pdésto- ja
turvallisuusvaatimuksiin koskevia sdédoksid, jotka tiukentuvat ja muuttuvat kiithtyvai

tahtia.

Vaikka EU-tasolla paitettiavat lait suuntautuvat vahvemmin juridisesti valmistajiin, on

niilld selked vaikutus my0s toiminnallisella ja taloudellisella tasolla maahantuojiin. EU-
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tason paitokset eivit suoraan velvoita 1dhtokohtaisesti maahantuojia, mutta epasuora
vaikutus ilmenee valmistajien paétoksien kautta, kun esimerkiksi valmistuksesta saattaa
poistua aikaisempia polttomoottorimalleja, jotka ovat voineet olla maahantuojan maassa
kestosuosikkeja kuluttajien keskuudessa. EU-tasolla pyritddn vieméédn vahvasti
eteenpdin padstoystivillisempid vaihtoehtoja, minka takia valmistajat saattavat
priorisoida séhkoistettyjen mallien tuotantoa. Haastateltavien mukaan tdimé néyttiaytyy
erityisesti, kun neuvotellaan valmistajan kanssa tilausvolyymien suhteen erityisesti

paastoystavillisempien kdyttovoimien kohdalla.

Merkittdvimpénai tekijani haastateltavat nostivat esille kuitenkin paikallisen
lainsdddédnnon merkityksen liiketoimintaan. Esimerkiksi Suomessa merkittivaan
asemaan haastateltavat nostavat autoveron, jota pidetdén yhtend suurimmista syisté,
jotka hidastuttavat uusien autojen myyntid. Autovero on alun perin otettu kayttoon
tilapdisend verona, mutta se on vakiintunut pysyviksi veroksi. Osa haastateltavista
odottaisikin lainsddddnndltd muutoksia autoveroon, jopa sen poistoon, jotta autojen
hintakehitys hidastuisi, asiakkaiden ostovoima kasvaisi ja samaten innokkuus
autokannan uudistamiseen kiihtyisi myds yksityisasiakkaiden keskuudessa.
Ongelmallisena ndhdddn myos autoveron riippuvaisuus ensirekisterdintimaaristd, mika
asettaa entistd kovempaa painetta uusien autojen myynnin edistimiseen jo haastavassa
markkinassa. Tdmé on yksi syy, minka takia osa haastateltavista nikisi kayttoon
perustuvien verojen olevan hyddyllisempid niin toimialan kuin myos asiakkaan
nikokulmasta niiden ennakoitavuuden takia. Autovero koskeekin kaikkia kiyttovoimia

paitsi tdyssdhkoisid autoja.

Valtion luomat kannustimet sdhkdautoilun edistdmiselle ovat myos tirkedssé roolissa,
kun puhutaan hintaherkésti alasta. Kun autoja valmistetaan entisté kehittyneemmilld
akkutekniikoilla ja muilla teknologisilla ratkaisuilla, jotka korvaavat perinteiset
ratkaisut, on luonnollista, ettd autojen hintakehityksen kéyré osoittaa ylospédin ja hinnat
nousevat. Esimerkiksi samanhintaisella sahkdautolla on huomattavasti alempi
verotusarvo kuin vastaavalla polttomoottoriautolla, mikéli autoa kéyttda vapaan
autoedun tai kdyttoedun piirissé eli yleisesti puhuttaessa, tydsuhdeautona. Haastateltavat
ovat havainneet yritysmyynnissd ilmion, ettd halukkuuksia olisi ottaa entuudestaan tuttu
polttomoottorikdyttdinen merkki ja malli tydsuhdeautoksi, mutta yritykselle on
kannattavampaa siirtyd sdhkoiseen vastaavaan, koska maksettava luontoisetu on tdten

matalampi. Niilld kannustimilla voidaan vaikuttaa myos koko autoalan
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sahkoistymiseen, mikéli ne poistuvat tai muuttuvat sdhkdistymisen kannalta

epaedullisiksi.

H3: Tietenkin silld on iso merkitys, ettd mitd miten valtion insentiivit voi
vaikuttaa vaikka sdhkoautoiluun, ettd just yks kollega sanoo jollain reissulla,
ettd oli ihan kauheata kun yhtékkid valtio pditti, ettd me ei annetakaan
sdhkdautotukea autoille ja koko markkina sulikin niinku ihan hetkessi ,ettd
tietenkin ilman sité niin kaikki se mitd me tehddén siahkoistymisen eteen ja
niin edelleen, niin ei tule tapahtumaan, etti totta kai silld on hirveén iso
vaikutus.

H2: Asiakkaiden ostokdyttdytyminen on muuttunut, mutta ehka siitédkin
puhutaan enemmén ikéén kuin isona murroksena kuin mité se oikeasti on.
Se subscription-mallihan on ollut tavallaan koko aika kuukausimaksun
muodossa kidytossd. Me puhuttiin 5 vuotta takaperin, ettid nyt tda
subscription-malli on nyt se mihin on pakko mennéd. Muuten oot ulkona
kilpailusta. Ihmiset on tottunut maksamaan kuukausimaksulla kaikki
asiansa.

H7: Sama niinku kaikki siirtyminen omistamisesta, palveluun niin
Suomessa se on vain marginaalinen osuus eikd semmoisia maita ole koko
Euroopassa kauhean montaa, missé se olisi niinku milldén tavalla
merkittdva bisnes viela.

Kuluttajakiyttiytymisen muutokset

Vaikka haastatellut puhuvat yleisesti siitd, ettd kuukausittaismaksuihin perustuvat auton
kéyttdmisen tai omistamisen mallit eivit ole todellisuudessa mitddn uutta autoalalla, on
silti tunnistettu, ettd rakenteellisen muutoksen alkua on havaittavissa
kuukausittaismaksuihin perustuvien mallien kasvattaessaan suosiotaan. Haasteeksi useat
haastatellut toteavat, ettd Suomen maantieteellinen rakenne suojelee vield omistamisen
kulttuuria, jota pidetddn my0s vahvasti juurtuneena suomalaisten

kuluttajakéyttdytymisen ytimeen.

H7: Jos miettii, ettd yksityisleasing-osuus yksityiskaupasta Ruotsissa on 70-
80% ténd pdivdna niin tota tdd meiddn omistamisen kulttuuri on vaan
semmoinen, ettd se vaatii vihén aikaa, ettd se tinnekin pesiytyy, mutta ithan
varmasti tulee niinku olemaan pysyvé ja koko aika kasvava osa. Vaikka se
yksityisleasingin mééra on tilld hetkelld vield niinku marginaalisen pienté
niin silti nyt heindkuuhun mennessa oltiin tehty yhtd paljon yksityisleasing-
kauppoja kuin viime vuonna yhteensa.

Omistamisen kulttuurin muovautuessa ja kuluttajakiyttdytymisen muuttuessa,
haastatellut ndkevit myos uusia mahdollisuuksia, joihin organisaatio on panostanut

emoyhtiostd ldhtien. Uskomus on haastateltujen keskuudessa my0s vahva, ettd
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tdménkaltainen kuluttajakdyttdytymisen muutos kohti kiyttoon perustuvaa mallia
tapahtuu ajan myotd, mutta selkedd murrosta ei ole havaittavissa ldhitulevaisuudessa.
Tamai vahvistaa institutionaalisen ndkokulman teoriaa, jossa instituutioiden muutos

tapahtuu tyypillisesti asteittain ja véhitellen.

H7: Mutta sitten semmoisia niinku uusia katealtaita on selkedésti tdd
sanotaan, ettd on-demand-mobilityksi tai mikskd vaan, mutta tota siis
timmoiset palvelumallit, mitké tota mahdollistaa sulle sen, ettd s et omista
autoa vaan sulla on se auto suhteellisen vélittomaésti kiytettdvissd sen sun
haluaman ajan. Niin kylla niilld on selvdi kysyntéa ja siis selvd kysynnén
kasvu on, mutta ei sekddn mikdan murros ole ollut tai mitdén mitd tapahtuu
niin kun vuodessa tai kahdessa vaan se tapahtuu pikku hiljaa se
kuluttajakdyttaytymisen muutos sithen suuntaan.

H1: Samaan aikaan on huomattu, etti -- kuluttaja on ehki enemmaén valmis
maksamaan kadytostd kuin omistamisesta. COVID muutti timén
pikajuoksulla. Huomattiin, ettei kaikkea tarvitsekaan kidyda paikan paélla
katsomassa tai koskettamassa.

Omistamis- sekd palvelumallien muuttuessa, muuttuvat myos kuluttajien ja asiakkaiden
odotukset tuotteita kohtaan. Koko maailman kehittyessé ja hyodyntéessd digitalisaatiota
yhé edistyksellisemmin on myds autojen taytynyt kehittyd siind mukana. Haastatellut
ovat tunnistaneet, ettd kokonaisvaltainen kehitys muilla toimialoilla on vaikuttanut
my0s epdsuorasti autoalaan ja nostanut vaatimustasoja asiakkaiden keskuudessa lapi
jakeluketjun. Asiakkaalle ei endd tyypillisesti riitd autoa kdyttdessa tai hankkiessa, ettd
se pystyy kuljettamaan kayttdjdnsa paikasta toiseen. Auton tdytyy tuoda tdhdn
kokemukseen jotain lisdarvoa ja olla yhteydessa kayttdjin muuhun eldméén, jotta se

ndhddén hyodyllisend osana omaa eldmaai ja arkea.

H1: Samalla asiakkaiden odotukset ovat muuttuneet: he haluavat enemman
varusteita, mukavuuksia ja digitaalisia ominaisuuksia. Autojen pitdd olla
synkronoituja omaan eldméién, kelloon, sovellukseen, ldimmitykseen ja
kaikkeen muuhun.

Asiakkaiden odotusten kasvaessa auton liitettdvyyteen liittyvissd ominaisuuksissa ja
asioissa, my0s autojen vastuullisuudesta kaytdvé keskustelu ilmenee eri muodoissa.
Haastateltavien mukaan kukaan toimija ei ole pystynyt selkedsti todistamaan
vastuullisuuden aitoa liiketoimintavaikutusta, mutta paradoksaalisesti se tunnistetaan
asiana, johon tdytyy panostaa julkisen paineen ja mainevaikutusten takia.
Lainsdddannolliset velvoitteet, kuten erindiset tuottajavastuut koskien materiaalien

kierratyksid tai ymparistovastuut koskien uusien autojen keskiméariisiad paéstoja, ovat
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vaikeita tuoda esille asiakkaiden silmissa vastuullisina tekoina, kun ne ovat selkedsti
lainsdddénnollisia asioita eli sdéntdjd. Vastuullisuuteen liittyvit paineistukset
asiakkaiden odotuksissa ndyttdytyvitkin enemmaén sellaisissa asioissa, joissa odotukset

voidaan ylittdd normeista tai sddnndistd poikkeavilla tavoilla.
6.4 Yhteenveto tuloksista

Tulokset osoittavat, ettd autoalan murros nayttiytyy moniulotteisena ilmion4, jossa
toimialapohjaiset, resurssipohjaiset ja institutionaaliset tekijat linkittyvét vahvasti
toisiinsa. Yksittdisen nakokulman kautta murrosta ei ole mahdollista ymmartaa
kattavasti, vaikkakin yksittdisid murroksen osa-alueita voidaan eritelld, vaan
kilpailukyvyn séilyttiminen ja tulevaisuuden mahdollisuuksien tunnistaminen

edellyttavit ndiden kolmen nédkokulman samanaikaista tarkastelua.

Toimialapohjaisen nikdkulman osalta aineistosta nousi selkedsti esiin autoalan
rakenteelliset kannattavuusongelmat, jotka ovat aiheuttaneet omanlaisensa kriisin alalla.
Haastateltavat kuvasivat autoalan olleen pidemman aikaa suuntautumassa kohti
heikompaa markkinatilannetta, mika ndyttdytyy nyt haastavana ajanjaksona, jossa
uusien autojen volyymit ovat laskeneet merkittivasti ja katteet supistuneet koko
jakeluketjussa. Kilpailu nédyttiytyy poikkeuksellisen intensiivisend, silld toimialalle on
tullut uusia toimijoita erityisesti sdhkodistymisen mydtd, samalla kun perinteiset
valmistajat ja maahantuojat pyrkivét puolustamaan markkinaosuuksiaan aggressiivisella
hinnoittelulla ja kannustimilla. Tdim& on johtanut tilanteeseen, jossa kannattavuus
heijastuu ldpi koko arvoketjun, erityisesti jalleenmyyjdverkostoon, jonka taloudellinen
tila ndhddin keskeisend edellytyksend myds maahantuojan omalle elinvoimaisuudelle ja
kannattavuudelle. Tamin lisdksi muun muassa korvaavat tuotteet kiytettyjen autojen
muodossa ovat lisdnneet asiakkaiden neuvotteluvoimaa, miké on vaikeuttanut
entisestddn perinteisen ansaintalogiikan mallin kestévyyttd. Toimialapohjainen
tarkastelu osoittaa, ettd pelkdstddn nykyistd automyyntimallia optimoimalla on vaikeaa

saavuttaa kestdvaa kilpailuetua.

Resurssipohjaisesta ndkokulmasta tarkasteltuna haastateltavat kuitenkin nékivét selkeita
mahdollisuuksia vastata murrokseen yrityksen omien resurssien ja kyvykkyyksien
kautta. Erityisesti digitaaliset alustat, asiakasdatan hallinta ja dataldhtoiset kyvykkyydet
nousivat keskeisiksi tulevaisuuden kilpailutekijoiksi, joihin tehdddn jatkuvasti

merkittdvid panostuksia. Digitalisaatiota ei kuitenkaan ndhty itsessdin
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erottautumistekijand, vaan kilpailuetu syntyy vasta silloin, kun digitaalisia resursseja
hyodynnetddn systemaattisesti koko asiakaspolun hallinnassa ja yhdistetddn muihin
keskeisiin resursseihin. Jalleenmyyjdverkosto néyttiytyi aineistossa yhtena
tdrkeimmistd, mutta samalla haastavimmista resursseista. Sen sitouttaminen uusiin
jarjestelmiin ja toimintamalleihin on vélttiméatonté asiakasdatan keskittimiseksi, mutta
se vaatii tasapainottelua nykyisen ja tulevaisuuden mallin vilillad. Jdlleenmyyjaverkosto
tdytyy vakuuttaa jarjestelmin tulevaisuuden lisdarvosta, jotta resurssit ja kyvykkyydet
pystyvét kehittymaén ja luomaan kestdavaa kilpailuetua. Liséksi aineistosta ilmeni, ettd
organisaation sisdinen muutoskyvykkyys ja resurssien kohdentaminen rajoittavat talla
hetkelld uusien liiketoimintamahdollisuuksien aktiivista etsimisté, vaikka tarve

ansaintalogiikan uudistamiselle tunnistetaan laajasti.

Institutionaalinen ndakdkulma tdydensi edellisié tarkasteluja tuomalla esiin
toimintaympariston virallisten ja epévirallisten instituutioiden merkityksen. Virallisista
instituutioista keskeisimpind nousivat EU-tason pédsto- ja turvallisuusregulaatiot seka
kansallinen verotus, jotka ohjaavat voimakkaasti valmistajien tuotekehitysti ja sitd
kautta maahantuojien tuotevalikoimaa. Haastateltavat kokivat sédéntelyn télla hetkelld
enemman markkinaa rajoittavana kuin kasvua tukevana tekijéni, vaikka sen tavoitteet
ympdristovastuun nikokulmasta tunnistettiin. Epévirallisista instituutioista puolestaan
korostuivat kuluttajakédyttdytymisen ja omistamisen kulttuurin hitaasti etenevét
muutokset. Vaikka siirtyma kohti kdyttoon perustuvia malleja ja palvelullistumista
ndhdédn viistimattomana pitkilld aikavililld, muutos tapahtuu Suomessa asteittain ja
on vahvasti sidoksissa taloudellisiin realiteetteihin seké kulttuurisiin tottumuksiin.
Ajankohtaista murrosta tdmén osa-alueen osalta ei tunnistettu. Institutionaalinen
ndkokulma vahvistaa késitysti siitd, ettd murros ei yleisesti tapahdu nopeasti, vaan
yritysten on sopeuduttava pidemmadlld aikavililld muuttuviin reunaehtoihin ja

saantoihin, vaikkakin ne voivat astua voimaan lyhyelld aikavalilla.
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7 Johtopaatokset

Taman tutkielman tavoitteena oli tarkastella, miten autoalan murroksen strateginen
kokonaiskuva rakentuu. Tutkimuskysymysté lahestyttiin tarkastelemalla murroksen
késitettd, autoalan nykytilaa, strategisen kokonaiskuvan muodostumista seké murroksen
ilmenemistd maahantuojan eri liiketoimintafunktioissa strategian kolmijalan

viitekehyksen kautta.

Tutkielman perusteella murros néyttaytyy pitkdkestoisena ja monikerroksisena
siirtyménd, joka autoalan kontekstissa ulottuu vakiintuneisiin rakenteisiin,
ansaintalogiikkaan ja toimintamalleihin. Tdma siirtyma tapahtuu asteittain, mutta
jatkuva muutos nihddin osana jokaista uutta tilaa, johon siirtyma lopulta siirtyy. Tdma
luo osittain paradoksaalisen ilmion, koska on mahdotonta méérittda, ettd murros on
tullut paatokseen, mikili jatkuva muutos on osana murroksen siirtyméé. Murros ei
kuitenkaan ilmene yksittdisend muutoksena, vaan nimenomaan useiden samanaikaisesti

tapahtuvien pidempijaksoisten rakenteellisten kehityskulkujen yhteisvaikutuksena.

Murroksen méadritelma herétti haastateltavien keskuudessa runsaasti kysymyksia,
subjektiivisia tulkintoja sekd pohdintaa. Useat haastateltavat vierastivat murroksen
késitettd johtuen siitd syysti, ettd kyseistd sanaa kdytetddn 16yhdsti trendisanana ja sen
painoarvo puheenvuoroissa on menettinyt merkitystién, koska murrosta ei ole osattu
tasmallisesti méidritelld vaan sitd on kdytetty samassa kontekstissa disruption,
transformaation ja muutoksen kanssa. Haastateltavat pohtivat myds, ettd voidaanko
sanoa, ettd autoala on kokonaisuudessaan murroksessa, mikili murros kohdistuukin vain
tiettyihin osa-alueisiin autoalalla? Eridvit ndikemykset autoalan murroksesta kirvoittivat
keskustelua, jonka pohjalta yhteisind nimittdjin tunnistettiin autoalan
toimintaymparistosti pysyvé epdvarmuus ja jatkuvan sopeutumisen vaatimus koskien
organisaatioita. Perustavanlaatuista murrosta ei vilttimatta olekaan vield tapahtunut,

vaan autoala on jossain murroksen vaiheessa.

Kokonaisuudessaan autoalan nykytila hahmottuu tutkimuksen perusteella
rakenteellisesti haastavana. Uusien autojen volyymit ovat laskeneet pitkilld aikavélilla,
katteet ovat laskeneet ja kilpailu on kiristynyt perinteisten toimijoiden vélilld, minka
lisdksi uudet toimijat kiristévit kilpailua entisestdéin. Samanaikaisesti asiakkaiden

neuvotteluvoima on kasvanut, kdytettyjen autojen houkuttelevuus on lisddntynyt ja
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kuluttajien ostokdyttdytyminen on muuttunut varovaisemmaksi taloudellisten paineiden
takia. Néiden tekijoiden yhdistelmé on aiheuttanut tilanteen, jossa
maahantuojaorganisaatiota seké koko toimialaa kohtaan kohdistuu merkittavét

kannattavuuspaineet, mika heijastuu ldpi koko jakeluketjun.

Maahantuojan strategista kokonaiskuvaa voidaan tarkastella kolmea toisiaan
tdydentdvéin ndkokulman kautta. Strategian kolmijalan avulla on mahdollista tarkastella
toimialapohjaisen ndakokulman avulla kilpailun rakennetta ja markkinadynamiikan
aktiivista muutosta, joka luo tarvetta keskittyd kannattavuuden séilyttimiseen
epdvakaassa markkinassa. Resurssipohjainen nidkdkulma puolestaan korostaa
organisaation omien resurssien ja kyvykkyyksien merkitysti kilpailuedun
saavuttamisessa, mihin kuuluvat maahantuojan nékokulmasta erityisesti digitaaliset
alustat, asiakasdatan hyddyntdminen ja jdlleenmyyjéverkoston hallinta.
Institutionaalinen ndkdkulma tdydentdd néitd kahta ndkdékulmaa tuomalla esiin muun
muassa regulaation, sdéntelyn, verotuksen, kuluttajakdyttdytymisen ja kuluttajien
odotusten kaltaiset viralliset ja epaviralliset instituutiot, jotka asettavat organisaatioille
reunachdot, joiden mukaan tulee strategisia valintoja ja ylipaatdan koko toimintaa

toteuttaa.

Vaikkakin tutkielmassa hyddynnettiin kilpailuetua tarkastelevia strategisia ndkokulmia
autoalan murroksessa, voidaan tutkielman empiirisen aineiston pohjalta todeta, ettd
murros ndyttdytyy eri tavoin ja eri painotuksin, kun otetaan huomioon
litketoimintafunktioiden omat tavoitteet. Joissakin funktioissa murros nayttaytyy
vahvemmin markkina- ja hintakilpailun muodossa, kun taas joissakin funktioissa
tarkastellaan enemman digitaalisten kyvykkyyksien kehittdmistd. Naiden lisdksi tulisi
huomioida kokonaisvaltaisesti muun muassa regulaation muutokset, joihin keskittyvét
vahvemmin toiset funktiot kuin toiset. Yhteisind tekijoind korostuivat kuitenkin
kohonneet kannattavuuspaineet, tarve uudistaa nykyisen jakeluketjun ansaintalogiikkaa

ja tulevaisuuden epdvarmuus.

Keskeinen johtopddtds ja kontribuutio on, ettd strategian kolmijalan avulla
maahantuojaorganisaatio pystyy tarkastelemaan ja ymmartdméin paremmin autoalan
murrosta sekd organisaation strategisia suuntaviivoja, joihin tulisi keskittya.

Tulevaisuuden kestivé kilpailuetu ei perustu pelkdstiin yksittdiseen innovaatioon tai
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litketoimintamalliin, vaan maahantuojaorganisaation tulee huomioida samanaikaisesti

monia vaikuttavia tekijoitd omien strategisten panostusten lomassa.

Tédma tutkielma on toiminut erddnlaisena avaavana tutkimuksena Suomen autoalan
strategisessa kontekstissa, jossa strategiaan ja johtamiseen keskittyvaa tutkimusta on
vield hyvin niukasti, jos ollenkaan. Tutkielman painopisteena oli
maahantuojaorganisaation nikokulma, mika jittadkin useita
jatkotutkimusmahdollisuuksia, joissa olisi mahdollista tarkastella esimerkiksi muiden
autoalan toimijoiden nikokulmasta kriittisimmaét haasteet kilpailuedun saavuttamisessa.
Yhtend jatkotutkimusmahdollisuutena olisi myds tarkastella muita
maahantuojaorganisaatioita vertailututkimuksena, joka voisi siséltdd niin pienid,
keskikokoisia kuin myds suuria maahantuojaorganisaatioita, jotta Suomen autoalan
strategiseen kokonaiskuvaan saataisiin sekd syvyytté ettd kokonaisvaltaisempaa

ymmarrysta.

Liséksi olisi tarkastella sdédnndllisin aika ajoin autoalan murrosta, jotta voitaisiin
tunnistaa autoalan ja koko yhteiskunnan suuntaviivojen suuntia. Esimerkiksi tissi
tutkielmassa esille tuotu ansaintalogiikan muutokseen kohdistuva paine voi olla
konkretisoitunut 1dhitulevaisuudessa, minkd ymmartdminen ja tunnistaminen olisi
jatkotutkimusmahdollisuutena hyddyllinen. Tulosten perusteella Suomen autoalan
tulevaisuuden rakenne ei ole selked, joten timénkaltaisesta tutkimuksesta voisivat

autoalan toimijat hyotyd merkittavésti.
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